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Voorwoord 
 
Voor u ligt het rapport van mijn afstudeeronderzoek; het slotstuk van mijn studie aan de Open 
Universiteit. Een traject van ongeveer een jaar en acht maanden ligt ten grondslag aan dit 
rapport. Wat kan ik zeggen over dit traject?  
 
Bij de start van het traject had ik het idee dat ik binnen een half jaartje wel klaar zou zijn met 
afstuderen. Al snel kwam ik erachter dat dit niet haalbaar zou zijn. Het uitvoeren van 
wetenschappelijk onderzoek naast het hebben van een baan en een jong gezin is niet de 
meest ideale combinatie. Het is dan ook een traject geweest met ups en downs. Als ik het 
idee had dat ik op het goede spoor zat en vooruitgang boekte voelde ik me goed. Op 
inspiratieloze momenten voelde ik me een stuk minder.  
 
Al met al heeft het traject langer geduurd dan ik had verwacht, maar heb ik in alle eerlijkheid 
ook meer geleerd dan ik had verwacht.  
 
Mijn dank gaat uit naar iedereen die op enigerlei wijze heeft bijgedragen aan mijn 
afstudeeronderzoek en specifiek naar mijn gezin (voor steun, begrip en motivatie tijdens het 
traject), begeleider Ivo de Loo (voor het op gang brengen van mijn wetenschappelijk 
denkproces en het zeer snel beantwoorden van vragen) en de medewerkers van de SVB die 
bereid waren mee te werken aan mijn onderzoek.  
 
Frank van Bergen, 26 maart 2010 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 3 
Samenvatting 
 
Kasurinen heeft aan de hand van zijn onderzoek uit 2002 naar de implementatie van een 
Balanced Scorecard (BSC) binnen een organisatie, gepoogd het Accounting Change Model 
van Cobb et al. (1995) verder te ontwikkelen door mogelijke barrières die optreden bij het 
implementeren van management accounting wijzigingen in kaart te brengen. Dit heeft 
geresulteerd in een revisie van het model van Cobb et al. waarin de barrières zijn verdeeld 
over drie subcategorieën, namelijk “confusers”, “frustrators” en “delayers”. Kasurinen geeft 
aan dat door het inzicht in zowel veranderingsbevorderende factoren als barrières  
organisaties kunnen inspelen op hoe ze bij management accounting wijzigingen omgaan met 
deze factoren.  
Kasurinen sluit zijn publicatie af met de opmerking dat zelfs bij projecten die op het eerste 
gezicht niet erg gecompliceerd lijken een breed scala aan invloedrijke krachten aanwezig kan 
zijn en dat om deze reden meer casestudies uitgevoerd zouden moeten worden.  
 
Tot op heden is veel onderzoek uitgevoerd naar de implementatie van de Balanced 
Scorecard (BSC) en andere prestatiemeetsystemen binnen private organisaties. Naar de 
implementatie bij publiekrechtelijke organisaties is minder onderzoek verricht. Eerder 
onderzoek richtte zich met name op het implementeren van een nieuw prestatiemeetsysteem 
binnen publieke organisaties (o.a. Bourguignon et al., 2006 en Rantanen et al., 2007). Naar 
factoren die een rol spelen bij het implementeren van een wijziging in een reeds aanwezig 
prestatiemeetsysteem is geen onderzoek verricht. Met dit onderzoek is gepoogd meer inzicht 
te krijgen in deze factoren om op basis hiervan bij te dragen aan een verfijning/aanscherping 
(Llewelyn (2003) van het concept dat veranderingsbevorderende en 
veranderingbelemmerende factoren een rol spelen bij het implementeren van management 
accounting wijzigingen. Om te komen tot inzicht in deze factoren is het Accounting Change 
Model van Kasurinen (2002) binnen dit onderzoek gevolgd. Voorafgaand aan het onderzoek 
is de verwachting uitgesproken dat factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging in een reeds bestaand instrument (de BSC) voor een groot deel zullen 
overeenkomen met factoren die een rol spelen bij de implementatie van het instrument zelf 
 
De centrale vraag van dit onderzoek luidde: 
Welke veranderingsbevorderende en belemmerende factoren spelen een rol bij de 
implementatie van een centraal aangestuurde wijziging in de BSC binnen drie vestigingen 
van de Sociale Verzekeringsbank (SVB)? 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden zijn onder andere de volgende deelvragen gesteld: 
 Hoe ziet de BSC van de organisatie eruit?  
 Welke centraal aangestuurde wijziging heeft in relatie tot de BSC binnen de organisatie 
plaatsgevonden? 
 Welke actoren hebben binnen de afzonderlijke vestigingen deel uitgemaakt van het 
implementatieproces van de wijziging? 
 Hoe is het implementatieproces per vestiging verlopen? 
 Welke veranderingsbevorderende factoren hebben een rol gespeeld in het 
implementatieproces van de drie afzonderlijke vestigingen? 
 Welke veranderingsbelemmerende factoren hebben een rol gehad in het 
implementatieproces van de drie afzonderlijke vestigingen? 
 Zijn er overeenkomsten en/of verschillen te herkennen in de factoren die bij verschillende 
vestigingen van de organisatie een rol hebben gespeeld? Zo ja, welke overeenkomsten 
en verschillen? 
 In hoeverre kunnen de bevindingen die zijn gericht op het implementeren van een  
wijziging in een bestaand prestatiemeetsysteem worden geplaatst in de literatuur over het 
implementeren van een geheel nieuw prestatiemeetsysteem?  
 
Ter beantwoorting van de vragen is een vergelijkende casestudy uitgevoerd. Er is onderzoek 
verricht binnen drie vestigingen van de SVB die dezelfde werkzaamheden uitvoeren en die 
qua processen en personele bezetting nagenoeg hetzelfde zijn ingericht. Het onderzoek is 
verricht door het uitvoeren van deskresearch en het interviewen van de directeur, de 
controller en een uitvoeringsmanger van iedere vestiging. Om een beeld te krijgen van 
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factoren die een rol spelen bij de implementatie van de BSC zelf is een aantal casestudies 
bestudeerd. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat de volgende factoren een belangrijke rol rol hebben gespeeld 
binnen alle drie de vestigingen: 
 Eerdere introductie van de BSC in de organisatie (veranderingsbevorderend) 
 De wijziging van de BSC werd als een verbetering gezien, waardoor support/commitment 
management (veranderingsbevorderend) 
 De controller die ”achter” het product stond had een belangrijke rol bij de implementatie 
(veranderingsbevorderend) 
 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie (veranderingsbevorde-
rend) 
 Het tijdig kunnen beschikken over gegevens (veranderingsbevorderend) 
 Het snel aanpassen van systemen door de centrale afdeling ICT (veranderingsbevor-
derend) 
 Geen goede/volledige doorvertaling van de strategie in de BSC (veranderingsbelemme-
rend) 
 
Hoewel in alle drie de cases naar voren kwam dat de implementatie van de wijziging niet zo 
spannend is geweest of niet zo’n issue was, kan toch worden gesteld dat een flink aantal 
factoren een rol heeft gespeeld in het implementatieproces. Derhalve kunnen we de 
verwachting van Kasurinen dat een breed scala aan invloedrijke krachten aanwezig kan zijn 
in projecten die op het eerste gezicht niet al te gecompliceerd lijken op basis van de 
bevindingen uit dit onderzoek onderschrijven. 
Voor alle in dit onderzoek onderkende factoren geldt dat ze kunnen worden ingedeeld in het 
Accounting Change Model. Bijna iedere, door Kasurinen (2002) onderscheiden, rubriek van 
het Accounting Change Model wordt direct zichtbaar in dit onderzoek. 
 
Uit het onderzoek blijkt daarnaast dat de factoren nagenoeg allemaal voorkomen in de voor 
dit onderzoek bestudeerde cases die zich hebben gericht op de implementatie van het 
instrument zelf. Op basis hiervan kan worden gesteld dat de voorafgaand aan dit onderzoek 
uitgesproken verwachting is uitgekomen. Hierbij kan nog worden vermeld dat het erop lijkt dat 
voor een groot deel van de factoren geldt dat ze zich zowel binnen de publieke als de private 
sector kunnen voordoen. 
 
De resultaten van dit onderzoek geven medewerkers van publieke organisaties inzicht in 
factoren die een rol spelen bij het implementeren van een wijziging in de BSC. Van dit inzicht 
kan gebruik worden gemaakt bij het doorvoeren van wijzigingen in de BSC, maar, gelet op de 
conclusies van het onderzoek, ook bij het implementeren van het instrument zelf. Hierbij dient 
wel rekening te worden gehouden met het feit dat dit onderzoek is uitgevoerd middels een 
vergelijkende casestudy binnen drie vestigingen van één publieke organisatie. Een nadeel 
van de casestudy is dat de generaliseerbaarheid van de resultaten enigszins beperkt is door 
het feit dat het onderzoek wordt verricht binnen een kleine onderzoekseenheid (Scapens, 
1990). Daarnaast dient rekening te worden gehouden met het feit dat de bestudeerde 
doorgevoerde wijziging centraal is aangestuurd. Dit roept de vraag op of, indien er geen 
sprake is van een centraal aangestuurde wijziging, soortgelijke factoren een rol spelen.   
Gelet op deze beperkingen is nader onderzoek binnen andere publieke organisaties of naar 
andersoortige wijzigingen zinvol.  
 
Naast het feit dat de resultaten van dit onderzoek kunnen worden gebruikt door medewerkers 
van publieke organisaties, kunnen de resultaten ook bruikbaar zijn voor medewerkers van 
private organisaties. Uitgaande van de resultaten van het onderzoek lijkt het er namelijk op 
dat voor een groot deel van de factoren geldt dat ze zich zowel binnen de publieke als de 
private sector kunnen voordoen. Ook hier geldt dat op basis van de beperkte 
generaliseerbaarheid van resultaten van een casestudy nader onderzoek zinvol is. Dit 
onderzoek zou zich dan bijvoorbeeld kunnen richten op de implementatie van een soortgelijke 
wijziging in een BSC binnen een private organisatie. 
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
 
Er bestaat een breed scala aan potentiële problemen bij het invoeren van wijzigingen in 
organisaties (Kasurinen, 2002). Om management accounting wijzigingen en de implementatie 
ervan in organisaties te kunnen verklaren en beschrijven hebben Innes en Mitchell (1990) een 
model ontwikkeld. Dit model is vervolgens verder ontwikkeld door Cobb et al. (1995). In dit 
zogenaamde “Accounting Change Model” wordt de rol van het individu benadrukt. Individuen 
worden gezien als “leaders” van wijzigingen. De verwachting tot continu veranderen binnen 
een organisatie wordt gezien als “momentum”. In het model worden zowel 
veranderingsbevorderende als belemmerende factoren (barrières) aangegeven. 
 
Kasurinen heeft aan de hand van zijn onderzoek uit 2002 naar de implementatie van een 
Balanced Scorecard (BSC) binnen een organisatie, gepoogd deze barrières nader in kaart te 
brengen. Dit heeft geresulteerd in een revisie van het model van Cobb et al. waarin de 
barrières zijn verdeeld over drie subcategorieën, namelijk “confusers”, “frustrators” en 
“delayers”. Hiermee heeft Kasurinen de mogelijke barrières die beslecht moeten worden om 
management accounting wijzigingen succesvol te kunnen doorvoeren meer inzichtelijk 
gemaakt. Hij geeft aan dat door dit inzicht organisaties kunnen inspelen op hoe ze bij 
management accounting wijzigingen omgaan met mogelijke barrières. 
 
Wenisch (2004) heeft onderzoek verricht naar de diffusie van de Balanced Scorecard (BSC) 
binnen een grote organisatie met meerdere divisies. Uit het onderzoek blijkt dat de diffusie 
van de BSC binnen de organisatie uiterst complex is, onvoorspelbaar van aard is en met 
name afhankelijk is van groepen of individuen en hun interesses. Weerstanden binnen de 
organisatie zorgen er volgens Wenisch voor dat het implementatieproces wordt vertraagd. 
Deze weerstanden kunnen deels worden gezien als weerstanden die een direct gevolg zijn 
van het instrument (in casus de BSC) en deels worden gezien als weerstanden die geen 
directe relatie hebben met het specifieke instrument. 
Wenisch borduurt in haar onderzoek voort op Kasurinen. Zij geeft aan dat zowel Kasurinen 
als zijzelf in hun modellen zijn uitgegaan van eenzelfde relatieve impact van diverse 
veranderingsbevorderende en belemmerende factoren op het veranderingsproces.  
 
Kasurinen sluit zijn publicatie af met de opmerking dat zelfs bij projecten die op het eerste 
gezicht niet erg gecompliceerd lijken een breed scala aan invloedrijke krachten aanwezig kan 
zijn en dat om deze reden meer casestudies uitgevoerd zouden moeten worden.  
 
1.2 Probleemstelling 
 
Tot op heden is veel onderzoek uitgevoerd naar de implementatie van de BSC en andere 
prestatiemeetsystemen binnen private organisaties. Naar de implementatie bij 
publiekrechtelijke organisaties is minder onderzoek verricht (Micheli en Kennerley, 2005). 
Eerder onderzoek naar prestatiemeetsystemen binnen de publieke sector bestond met name 
uit surveyonderzoek (Rantanen et al., 2007). Rantanen et al. hebben derhalve gekozen een 
casestudy te verrichten binnen drie publieke organisaties. Ook Bourguignon et al. (2006) 
hebben een casestudy verricht naar de implementatie van een prestatiemeetsysteem binnen 
een grote publieke organisatie. Zowel Rantanen et al. als Bourguignon et al. hebben 
aangegeven dat nader onderzoek binnen publieke organisaties zinvol is. Meer recent hebben 
Umashev en Willet (2008) en Kasperskaya (2008) casestudies uitgevoerd binnen publieke 
organisaties.  
 
De hierboven aangegeven onderzoeken zijn allen gericht op het implementeren van een 
nieuw prestatiemeetsysteem binnen publieke organisaties. Naar factoren die een rol spelen 
bij het implementeren van een wijziging in een reeds aanwezig prestatiemeetsysteem is nog 
geen onderzoek verricht. Dit onderzoek richt zich op dit aspect.  
 
Door dit aspect te onderzoeken wordt ingespeeld op de volgende door Kasurinen gedane 
suggestie voor nader onderzoek: “The model could also be tested, and possibly further 
developed, by exposing it to other types of change projects” (Kasurinen, 2002; p. 341). 
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Middels een casestudy wordt gepoogd nader inzicht te krijgen in de 
veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die een rol spelen bij de implementatie 
van een wijziging in een reeds aanwezige Balanced Scorecard van een publieke organisatie.  
 
1.3 Concreet resultaat en onderzoekstype 
 
Dit onderzoek leidt tot meer inzicht in de veranderingsbevorderende en belemmerende 
factoren die van invloed zijn op de implementatie van een wijziging in de BSC binnen een 
publiekrechtelijke organisatie. Het onderzoek zal worden uitgevoerd middels een 
vergelijkende casestudy tussen drie van de negen vestigingen van de Sociale 
Verzekeringsbank (SVB).   
Het resultaat van het onderzoek is een beschrijving van factoren die binnen de drie 
afzonderlijke vestigingen van de SVB van invloed zijn geweest op de implementatie van een 
centraal aangestuurde wijziging in de BSC. Hierbij zal een onderscheid worden gemaakt in 
factoren die bevorderend hebben gewerkt bij het invoeren van de gewenste wijziging en 
factoren die juist belemmerend hebben gewerkt.  
Om te komen tot genoemd overzicht zal per casus een beschrijving van het 
implementatieproces worden weergegeven. Uit de beschrijvingen per case zal worden 
afgeleid of er overeenkomsten of verschillen zijn waar te nemen tussen de cases.  
Om de factoren die uit het onderzoek naar voren komen te begrijpen zullen zij worden  
geplaatst in bestaande literatuur. Hierbij zal met name worden gekeken of de gevonden 
factoren overeenkomen of verschillen met factoren die in eerder onderzoek naar voren zijn 
gekomen als factoren die van invloed zijn op het implementatieproces van een nieuw 
prestatiemeetsysteem binnen een organisatie. De verwachting is dat een aanzienlijk aantal 
factoren zal overeenkomen. 
 
Het onderzoek is te typeren als een explorerend onderzoek, waarin wordt gepoogd een 
bestaand concept te verfijnen/aan te scherpen. In dit onderzoek gaat het om het concept dat  
dat veranderingsbevorderende en belemmerende factoren een rol spelen bij het 
implementeren van management accounting wijzigingen. Op basis van de indeling van  
Llewelyn (2003) kan gesteld worden dat dit onderzoek een “level three” onderzoek is, 
waarvan bij het theoriseren op een hoger niveau gebruik kan worden gemaakt (Llewelyn, 
2003, p. 699). Binnen een “level three” onderzoek worden volgens Llewelyn (2003, p.672) 
nieuwe concepten geïntroduceerd of  bestaande concepten verfijnd. Dit verfijnen zou volgens 
haar kunnen bestaan uit het aanscherpen of veranderen van de betekenis van een concept 
door met gebruikmaking van “level two” dualiteiten nieuwe interne differentiaties te 
onderzoeken (“The refinement of concepts sharpens and/or changes their meaning either by 
exploring new internal differentations (using level two distinctions) or by re-working 
relationships with other related concepts” (Llewelyn, 2003, p. 672)). Met dualiteiten bedoelt 
Llewwlyn (2003, p. 670) (paren van) tegenstellingen aan de hand waarvan gedachten en 
verwachtingen worden gestructureerd. Zijn noemt onder andere de volgende tegenstellingen: 
“aanwezigheid-afwezigheid”, “op-neer”, “in-uit”, “eindig-oneindig”, “gedachten-lichaam”, 
“publiek-privaat”, “objectief-subjectief “ en “praktisch-theoretisch”. In het kader van 
theorievorming op “level two” zegt Llewelyn het volgende over de dualiteiten: “As with 
metaphor, the theoretical import of these dualities ha snot been thoroughly explored and, 
therfore, their potential in empirical work has snot been fully exploited”.  
Binnen dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van twee dualiteiten. Het feit dat meer 
onderzoek binnen publieke organisaties gewenst is komt onder andere voort uit het feit dat er 
sprake is van een betekenisvolle dualiteit tussen publieke en private organisaties (Llewelyn, 
2003, p. 670). Daarnaast heeft dit onderzoek betrekking op nog een andere dualiteit; 
afwezigheid versus aanwezigheid. Het onderzoek richt zich namelijk op factoren die een rol 
spelen bij de  implementatie van een wijziging in een reeds aanwezig instrument, waar eerder 
onderzoek zich met name richtte op factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
nieuw, oftewel nog niet aanwezig, instrument.  
 
 
 
 
 
 
 9 
1.4 Deelvragen/onderzoeksvragen 
 
De centrale vraag van dit onderzoek luidt: 
Welke veranderingsbevorderende en belemmerende factoren spelen een rol bij de 
implementatie van een centraal aangestuurde wijziging in de Balanced Scorecard binnen drie 
vestigingen van de SVB ? 
 
De centrale vraag is beantwoord met behulp van de antwoorden op onderstaande vragen. 
Deze vragen zijn gesplitst in vragen die zijn gericht op de theoretische achtergrond bij de 
centrale vraag en vragen die zijn gericht op de specifieke casus. 
 
Vragen gericht op de theoretische achtergrond: 
1 Wat is prestatiemanagement? 
2 Wat is een prestatiemeetsysteem?  
3 Wat is een BSC? 
4 Wat wordt verstaan onder het implementeren van een prestatiemeetsysteem? 
5  Welke veranderingsbevorderende en belemmerende factoren zijn te onderkennen bij 
het implementeren van prestatiemeetsystemen? 
Bij de vragen over de theoretische achtergrond zal telkens worden gekeken of er in de  
literatuur in relatie tot deze onderwerpen specifiek over publieke organisaties is gepubliceerd. 
 
Vragen gericht op de specifieke casus 
6 Hoe ziet de BSC van de organisatie eruit?  
7 Welke centraal aangestuurde wijziging heeft in relatie tot de BSC binnen de 
organisatie plaatsgevonden? 
8 Welke actoren hebben binnen de afzonderlijke vestigingen deel uitgemaakt van het 
implementatieproces van de wijziging? 
9 Hoe is het implementatieproces per vestiging verlopen? 
10 Welke veranderingsbevorderende factoren hebben een rol gespeeld in het 
implementatieproces van de drie afzonderlijke vestigingen? 
11 Welke veranderingsbelemmerende factoren hebben een rol gehad in het 
implementatieproces van de drie afzonderlijke vestigingen? 
12 Zijn er overeenkomsten en/of verschillen te herkennen in de factoren die bij 
verschillende vestigingen van de organisatie een rol hebben gespeeld? Zo ja, welke 
overeenkomsten en verschillen? 
13  In hoeverre kunnen de bevindingen die zijn gericht op het implementeren van een  
wijziging in een bestaand prestatiemeetsysteem worden geplaatst in de literatuur over 
het implementeren van een geheel nieuw prestatiemeetsysteem?  
 
1.5 Conceptueel kader 
 
Dit onderzoek richt zich op de literatuur over management accounting change en, 
prestatiemanagement om te komen tot een beschrijving van factoren die een 
veranderingsbevorderende of belemmerende rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging in een reeds aanwezig prestatiemeetsysteem binnen een Nederlandse publieke 
organisatie. In figuur 1 zijn de processtappen van het onderzoek schematisch weergegeven. 
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Figuur 1 is opgesteld om te komen tot een voorlopige ordening van de te onderzoeken 
situatie. Hiermee is aansluiting gezocht bij Hutjes en Van Buuren (1992, p. 35-36). Zij geven 
aan dat een conceptueel model het geheel van vooraf gevormde denkbeelden omtrent de 
factoren in de te onderzoeken situatie dient te bevatten.  
Op de volgende pagina is het te onderzoeken onderwerp schematisch in beeld gebracht. 
 
Figuur 2 is opgenomen om te komen tot een voorlopige ordening van het daadwerkelijk in het 
veld te onderzoeken proces. Binnen de blauwe lijn zijn derhalve de te verwachten 
processtappen, die zich voordoen bij het implementeren van een wijziging in een BSC, 
weergegeven.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                              
 
                  Factoren               
 
 
        
Factoren 
 
 
Figuur 2 Schematische weergave van het te onderzoeken onderwerp 
 
1.6 Gebruikte definities 
 
In deze paragraaf zijn de definities die in dit onderzoek worden gebruikt weergegeven. 
 
BSC: Balanced Scorecard 
Een prestatiemeetsysteem dat zowel financiële als niet-financiële indicatoren bevat, waarvan 
de indicatoren zijn afgeleid van de strategie van de organisatie en de gebruikte perspectieven 
overeenkomen met of zijn afgeleid van de oorspronkelijke door Kaplan en Norton 
geïntroduceerde vier perspectieven: het klantperspectief, het perspectief van de interne 
organisatie, het innovatie- en leerperspectief en het financiële perspectief (Malmi, 2001). 
 
Catalysts 
Catalysts zijn factoren die direct kunnen worden geassocieerd met een wijziging en die 
veranderingsbevorderend werken. Hierbij kan worden gedacht aan factoren als slechte 
financiële resultaten, verlies van marktaandeel en de introductie van een nieuw concurrerend 
product (Kasurinen, 2002). 
 
Confusers 
Confusers zijn factoren die te maken hebben met het feit dat aanwezige partijen binnen een 
organisatie verschillende doelen nastreven bij het invoeren of wijzigen van een 
managementtechniek (Kasurinen, 2002). 
 
 
 
Een in gebruik 
zijnde BSC 
 
Een in gebruik 
zijnde nieuwe BSC 
Imple-
mentatie-
proces 
Voorstel 
tot 
wijziging 
Organisatie 
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Delayers 
Delayers zijn barrières die vaak gerelateerd zijn aan de nieuwe managementtechniek in 
kwestie en kunnen veelal worden bestempeld als technisch en tijdelijk van aard (Kasurinen, 
2002).  
 
Facilitators 
Facilitators kunnen worden gezien als factoren die op zichzelf niet toereikend zijn voor het 
bevorderen van een wijziging, maar die vaak wel noodzakelijk zijn voor het daadwerkelijk 
realiseren van een wijziging. Hierbij kan worden gedacht aan de faciliterende rol van 
bijvoorbeeld stafafdelingen, de aanwezigheid van informatiebronnen en de mate van 
zelfstandigheid van een organisatie ten opzichte van de moederorganisatie (Kasurinen, 
2002). 
 
Frustrators 
Frustrators kunnen worden gezien als factoren die een poging tot verandering onderdrukken 
als gevolg van het feit dat de gewenste wijziging niet goed past binnen de bestaande cultuur 
van de organisatie (Kasurinen, 2002). 
 
Implementatie (van prestatiemeetsystemen) 
Implementatie bestaat uit de set van gedragingen waarmee organisaties daadwerkelijk 
uitvoering geven aan het meten van prestaties. Daar waar het resultaat van adoptie het 
hebben van tools ten behoeve van het meten van prestaties is, is het resultaat van 
implementatie “doing performance measurement”. Specifieke “gedragingen” die horen bij dit 
proces zijn onder andere verspreiden (diffusion), ontvankelijk zijn (receptivity), betrokken zijn 
(commitment), evalueren, het geven/nemen van feedback, het gebruiken en het 
institutionaliseren (Van Dooren, 2005). 
 
Motivators 
Motivators kunnen worden gezien als factoren die op een algemene wijze  
veranderingsbevorderend werken. Hierbij moet worden gedacht aan factoren als een 
competitieve markt, de organisatiestructuur of een productietechnologie (Kasurinen, 2002). 
 
Prestatiemanagement 
Het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door (De Waal en Kerklaan, 2003): 
 het systematisch vaststellen van beleid, strategie en doelstellingen van de organisatie; 
 deze vervolgens te vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door 
deze doelstellingen te concretiseren naar kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren; 
 op basis hiervan een rapportage op te zetten om daarmee acties te kunnen ondernemen 
voor bijsturing van de organisatie. 
 
Prestatiemeetsysteem 
Een systeem dat het mogelijk maakt om geïnformeerd besluiten te nemen en acties uit te 
voeren door het meten van de efficiency en effectiviteit van gerealiseerde acties, door 
hierover beschikbare gegevens te verkrijgen, te sorteren, te analyseren, te interpreteren en te 
verspreiden (Neely, 2002). 
 
1.7 Verwoording van de structuur/inhoud van het rapport 
 
Hoofdstuk 1 van dit rapport betreft de inleiding. In hoofdstuk 2 van dit rapport wordt het 
theoretisch kader van het onderzoek beschreven. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 nader 
ingegaan op de onderzoeksopzet. Hoofdstuk 4 beschrijft de casus. De resultaten van het 
onderzoek zijn opgenomen in  hoofdstuk 5. Conclusies, implicaties en aanbevekingen staan 
in hoofdstuk 6. In hoofdstuk 7 zijn de literatuurverwijzingen opgenomen. Tot slot zijn in 
hoofdstuk 8 enkele bijlagen opgenomen.    
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2 Theoretisch kader 
 
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op deelvragen 1 t/m 5 van dit onderzoek. Het betreft 
de volgende vragen: 
 Wat is prestatiemanagement ? 
 Wat is een prestatiemeetsysteem? 
 Wat is een Balanced Scorecard? 
 Wat wordt verstaan onder het implementeren van een prestatiemeetsysteem? 
 Welke veranderingsbevorderende en belemmerende factoren zijn te onderkennen bij het 
implementeren van prestatiemeetsystemen? 
 
In paragraaf 2.1 wordt ter inleiding ingegaan op de institutionele benadering. Deze 
benadering is gericht op het begrijpen van de wijze waarop prestatiemanagement en 
prestatiemeetsystemen in de praktijk gestalte krijgen. In paragraaf  2.2 wordt vervolgens 
nader ingegaan op wat kan worden verstaan onder prestatiemeetsystemen en 
prestatiemanagement. Een specifiek presatiemeetsysteem, namelijk de BSC, wordt in 
paragraaf 2.2.2 belicht. Paragraaf 2.3 beschrijft wat in het kader van dit onderzoek wordt 
verstaan onder het implementeren van een prestatiemeetsysteem. Tot slot wordt in paragraaf 
2.4 van dit hoofdstuk ingegaan op factoren die een rol spelen bij het implementeren van 
management accounting instrumenten in het algemeen en prestatiemeetsystemen in het 
bijzonder. 
 
2.1 Inleiding 
 
Dit onderzoek naar prestatiemanagement en prestatiemeetsystemen volgt de institutionele 
benadering. De institutionele benadering is gericht op het begrijpen van de wijze waarop 
prestatiemanagement en prestatiemeetsystemen in de praktijk gestalte krijgen.  
In dit onderzoek wordt met name de lijn van de oud-institutionele economie gevolgd. 
Verstegen (2003) geeft aan dat er ook een nieuw of neo-institutionele benadering in de 
economie bestaat die andere, uit de neo-klassieke benadering voortkomende, accenten legt 
en dat er bovendien institutionele benaderingen binnen de sociologie bestaan (DiMaggio en 
Powell, 1983). Deze verschillende institutionele benaderingen worden ook genoemd door 
Burns en Scapens (2002): “…..three such theories have been used in the accounting 
literature, namely: new institutional economics (Walker, 1998), old institutional economics 
(Scapens, 1994) and new institutional sociology (Carruthers, 1995)”. Zoals we bij Burns en 
Scapens (2002) kunnen lezen is de oud-institutionele benadering met name gericht op de 
intra-organisationele veranderingsprocessen van individuele organisaties. Dit in tegenstelling 
tot de nieuw-sociologisch-institutionele benaderingen die gedomineerd worden door een 
focus op de effecten van extra-organisationele instituties (sociale, economische en politieke) 
op accounting praktijken van organisaties in het algemeen.  
Eén van de kenmerken van de oud-institutionele economische benadering is dat zij de 
samenleving ziet als een verzameling van in onderlinge samenhang evoluerende instituties. 
Elke organisatie heeft op elk moment te maken met een specifieke verzameling van 
instituties, zoals bijvoorbeeld de organisatiecultuur, in het verleden genomen besluiten met 
gevolgen voor actuele beslissingen en het samenstel van (inter)nationale en lokale 
regelgeving waar een organisatie rekening mee dient te houden (Verstegen, 2003). Elke 
organisatie heeft volgens Verstegen weer met een andere combinatie van doen. Ook de 
momenten waarop organisaties te maken krijgen met wijzigingen in instituties kunnen volgens 
hem verschillen. Door een fusie kan de ene organisatie in korte tijd worden geconfronteerd 
met wisselende culturen, met alle gevolgen van dien voor de inrichting van haar 
accountingsysteem, terwijl de andere organisatie zich in een stabiele omgeving bevindt. De 
combinatie van coördinerende systemen waar een individuele organisatie mee te maken 
heeft, is daardoor volgens Verstegen een uniek evoluerend geheel waar het management 
accounting-systeem deel van uitmaakt.  
 
Hoewel dit onderzoek de institutionele benadering volgt zal in dit hoofdstuk ook worden 
ingegaan op de conventionele benadering. Deze benadering heeft een voorschrijvend 
karakter en is in dit kader vooral gericht op de wijze waarop prestatiemeetsystemen moeten 
worden ingericht. Deze benadering wordt in dit onderzoek betrokken om een beeld te krijgen 
van wat prestatiemanagement en prestatiemeetsystemen nu eigenlijk inhouden. Vanuit de 
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institutionele benadering gezien zal de wijze waarop een organisatie vorm geeft aan 
prestatiemanagement en prestatiemeetsystemen echter zeer afhankelijk zijn van de 
specifieke verzameling van instituties van de organisatie (Verstegen, 2003).   
 
2.2    Prestatiemeetsystemen en prestatiemanagement 
 
2.2.1 Inleidend 
In het algemeen kunnen prestatiemeetsystemen vanuit de conventionele benadering worden 
gezien als tools die door effectieve managers worden gebruikt voor het bereiken van hun 
gewenste winstdoelstellingen en strategieën (Simons, 2000). 
 
Deze definitie van Simons is wel erg algemeen. Neely heeft een wat meer concrete definitie 
van een prestatiemeetsysteem opgesteld (2002). Volgens hem is een effectief 
prestatiemeetsysteem een systeem dat het mogelijk maakt om geïnformeerd besluiten te 
nemen en acties uit te voeren met behulp van het meten van de efficiency en effectiviteit van 
gerealiseerde acties, door hierover beschikbare gegevens te verkrijgen, te sorteren, te 
analyseren, te interpreteren en te verspreiden. Deze definitie is volgens Neely belangrijk, 
omdat de definitie laat zien dat een prestatiemeetsysteem bestaat uit een aantal 
componenten. Hij noemt de volgende componenten: 
 Afzonderlijke indicatoren meten de efficiency en effectiviteit van uitgevoerde acties  
 Een set van indicatoren zegt iets over de prestatie van de organisatie als geheel 
 Een infrastructuur die het mogelijk maakt om gewenste gegevens te sorteren, te 
analyseren, te interpreteren en te verspreiden 
 
Als we in dit kader kijken naar de definitie van prestatiemanagement van De Waal en 
Kerklaan zien we dat een prestatiemeetsysteem volgens hen wordt gebruikt in dit proces. Zij  
omschrijven prestatiemanagement namelijk als het proces waarin sturing van de organisatie 
plaatsvindt door: 
 het systematisch vaststellen van beleid, strategie en doelstellingen van de organisatie; 
 deze vervolgens te vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door 
deze doelstellingen te concretiseren naar kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren; 
 op basis hiervan een rapportage op te zetten om daarmee acties te kunnen ondernemen 
voor bijsturing van de organisatie. 
 
Het meten van prestaties met behulp van prestatiemeetsystemen is vanaf eind jaren tachtig 
aanzienlijk gewijzigd. Johnson en Kaplan (1987) beschreven destijds dat traditionele 
financiële prestatiemaatstaven niet voldeden, aangezien hiermee belangrijke aspecten als 
klanttevredenheid en leveringssnelheid niet konden worden gemeten. In reactie hierop zijn 
multidimensionale prestatiemeetsystemen als de Balanced Scorecard (Kaplan en Norton, 
1992) en de Performance Pyramid (Lynch en Cross, 1991) ontwikkeld.  
 
Vanuit de institutionele benadering gezien kunnen we stellen dat de wijze waarop een 
systeem van prestatiemeting is ingericht, zal samenhangen met diverse factoren, zoals 
juridische of culturele, die mede bepalend zijn voor het effectief gebruik van dergelijke 
systemen (Verstegen, 2003). Deze factoren verschillen per organisatie. Voor de 
implementatie van deze systemen geldt vanuit deze benadering eigenlijk hetzelfde. Dit zien 
we onder andere terug in een publicatie van Brignall en Modell, 2000). Zij geven aan dat 
naast onderzoek naar de inrichting van prestatiemeetsystemen ook onderzoek is gedaan 
naar de wijze waarop dergelijke systemen het best zouden kunnen worden geïmplementeerd 
en ontwikkeld tot tools voor strategisch prestatiemanagement. Brignall en Modell geven 
hierbij aan dat veel van deze onderzoeken de contingency-benadering1 volgden en met name 
waren gericht op de inrichting van prestatiemeetsystemen. Slechts sporadisch werden 
volgens hen in deze onderzoeken zaken rond de implementatie van prestatiemeetsystemen 
aan de kaak gesteld. Brignall en Modell prefereren dan ook een institutionele benadering. 
                                                 
1 De contingency-theorie gaat er vanuit dat  management control systems worden ontwikkeld en geadopteerd om 
door de organisatie gewenste doelen te behalen. Het geschikte management control system is contingent  aan de 
externe omgeving, de technologie, de organisatiestructuur, de grootte van de organisatie, de strategie van de 
organisatie en de nationale cultuur (Chenhall, 2003). 
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Deze benadering heeft volgens hen voordelen, omdat bijvoorbeeld problemen rond 
implementatie die voortkomen uit machtsverhoudingen en conflicterende belangen van 
“stakeholders” binnen deze benadering ook worden getoetst.  
 
In paragraaf 2.3 wordt nader ingegaan op het begrip implementatie en in paragraaf 2.4 
worden factoren die van belang zijn bij de implementatie van prestatiemeetsystemen vanuit 
de institutionele benadering nader beschreven. In paragraaf 2.2.2 wordt echter eerst één 
specifiek prestatiemeetsysteem nader toegelicht, namelijk de BSC. Voor dit onderzoek is het 
van belang om een goed beeld te hebben van wat een BSC nu eigenlijk is.  
 
2.2.2      De Balanced Scorecard 
In deze paragraaf wordt nader ingegaan op een specifiek prestatiemeetsysteem, namelijk de 
Balanced Scorecard. De vraag “wat is een BSC?” kan aan de hand van de paragrafen 2.2.2.1 
t/m 2.2.2.4 worden beantwoord. 
 
De beschrijving van het idee achter de BSC en de evolutie van dit prestatiemeetsysteem in 
deze paragraaf komt met name voort uit de conventionele benadering, waarin min of meer 
wordt voorgeschreven hoe een scorecard zou moeten werken. Deze beschrijving is, hoewel 
dit onderzoek de institutionele benadering volgt, opgenomen om inzicht te verschaffen in de 
wijze waarop de BSC zich door de jaren heen heeft ontwikkeld en om de BSC van de 
organisatie waar onderzoek wordt verricht te kunnen duiden.   
 
Als we kijken naar de institutionele benadering, die zich meer richt op intra-organisationele 
veranderingsprocessen binnen individuele organisaties (Burns en Scapens, 2002), kunnen 
we stellen dat de wijze waarop een scorecard wordt gebruikt en evolueert per organisatie zal 
verschillen. Tal van aspecten spelen hierbij een rol. Verstegen (2003) geeft aan dat hierbij 
onder andere kan worden gedacht aan de organisatiecultuur, in het verleden genomen 
besluiten met gevolgen voor actuele beslissingen, of het samenstel van (inter)nationale en 
lokale regelgeving waar een organisatie rekening mee dient te houden.  
 
2.2.2.1 Algemeen 
Bestuurders van organisaties begrijpen dat het meetsysteem van de organisatie het gedrag 
van managers en medewerkers sterk kan beïnvloeden. Bestuurders begrijpen eveneens dat 
enkel het gebruik van financiële maatstaven als return-on-investment en earnings-per-share 
misleidende informatie kan geven bij het nastreven van continue verbetering en innovatie. De 
traditionele financiële maatstaven voldeden in het industriële tijdperk, maar voldoen niet meer 
in hedendaagse organisaties (Kaplan en Norton, 1992).  
Om deze reden hebben Kaplan en Norton de BSC ontwikkeld (zie figuur 3). De BSC bestaat 
uit een set maatstaven die bestuurders een snelle en allesomvattende blik op de organisatie 
geven.  
De BSC zorgt ervoor dat managers de organisatie kunnen zien vanuit vier verschillende 
perspectieven: het klantperspectief, het perspectief van de interne organisatie, het innovatie- 
en leerperspectief en het financiële perspectief. Om de BSC op te stellen moeten binnen 
ieder perspectief de voor de organisatie van belang zijnde doelen worden geformuleerd. Deze 
doelen moeten vervolgens worden vertaald naar zogenaamde prestatie-indicatoren.  
Hoewel de BSC bestuurders middels de prestatie-indicatoren informatie geeft over vier 
perspectieven, minimaliseert de BSC een overdaad aan informatie door het aantal 
maatstaven te limiteren.  
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Figuur 3 De Balanced Scorecard 
 
Om een meetsysteem aan te duiden als BSC maakt het volgens Malmi (2001) niet uit of het 
meetsysteem meer of minder dan de vier oorspronkelijke perspectieven bevat of dat de 
naamgeving van de perspectieven afwijkt van de door Kaplan en Norton voorgestelde 
naamgeving. Het gaat erom dat het meetsysteem op enigerlei wijze is afgeleid van het 
geraamte van de BSC en dat het in ieder geval aan de volgende criteria voldoet: het 
meetsysteem moet zowel financiële als niet-financiële indicatoren bevatten, de indicatoren 
moeten zijn afgeleid van de strategie en de gebruikte perspectieven moeten zijn afgeleid van 
de oorspronkelijke vier perspectieven. Deze criteria zijn ook terug te vinden bij de Type I BSC 
van Spekbacher et al. (2003).  
 
2.2.2.2 De evolutie van de BSC 
In eerste instantie was de BSC ontwikkeld als een prestatiemeetsysteem waarin een 
coherente set van financiële en niet-financiële indicatoren werd weergegeven. Deze set had 
betrekking op verschillende perspectieven van de organisatie. In een later stadium hebben 
Kaplan en Norton, door processen en principes te beschrijven die erop waren gericht een 
strategie-focused managementsysteem te ontwikkelen en te implementeren, de BSC 
getransformeerd tot een strategisch management systeem (Braam et al., 2007). 
Dit zien we inderdaad terug in publicaties van Kaplan en Norton zelf. In hun publicatie uit 
2001 over het transformeren van de BSC maken zij een onderscheid tussen Key 
Performance Indicator (KPI)-Scorecards en echte strategie-scorecards. Zij geven aan dat 
BSC’s niet alleen collecties van indicatoren zouden moeten zijn. Dergelijke collecties van 
indicatoren noemen zij de KPI-scorecards. Deze KPI-scorecards kunnen volgens Kaplan en 
Norton wel zinvol zijn om te hanteren op afdelings- of teamniveau. Zij kunnen leiden tot 
verbeteringen op deze niveaus, maar zijn niet bruikbaar voor het doorvoeren van globale of 
strategische verbeteringen. 
Volgens Kaplan en Norton reflecteren de beste BSC’s de strategie van een organisatie. Deze 
echte strategie-scorecards moeten een duidelijke beschrijving geven van de doelen die een 
organisatie wenst halen en de wijze waarop de organisatie denkt deze doelen te kunnen 
halen. Uiteindelijk moeten deze scorecards erin voorzien dat alle medewerkers van de 
organisatie de strategie van de organisatie begrijpen en dat zij uit de scorecard kunnen 
afleiden hoe zij een bijdrage kunnen leveren die in lijn is met de strategie. 
 
Spekbacher et al. (2003) maken, naar aanleiding van hun onderzoek naar de implementatie 
van BSC’s in Duitstalige landen, melding van drie typen BSC’s. Deze door hen 
onderscheiden typen BSC’s luiden als volgt: 
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Type I: Een multidimensionaal framework voor strategisch performance measurement dat 
financiële en niet-financiële strategische meeteenheden combineert. 
Type II: Een type I BSC waarin additioneel de strategie wordt beschreven aan de hand van 
oorzaak-gevolg-relaties. 
Type III: Een type II BSC waarin de strategie ook is verwerkt door het definiëren van doelen, 
actieplannen, resultaten en waarin beloningen zijn gekoppeld aan onderdelen van de 
scorecard. 
Spekbacher et al. komen tot deze indeling door eerst aan te geven dat het BSC-concept geen 
statisch concept is. Hiertoe geven zij bijvoorbeeld aan dat Kaplan en Norton het concept in de 
loop van de tijd zelf hebben uitgebreid. Daarnaast voeren zij aan dat empirisch onderzoek 
heeft uitgewezen dat BSC-gebruikers vaak starten met een eenvoudige scorecard die 
vervolgens stap voor stap verder wordt ontwikkeld. Spekbacher et al. geven vervolgens aan 
dat de implicatie van dit alles is dat het aannemelijk is dat zowel spreiding als inhoud, 
implementatie, applicaties en individuele ervaringen en verwachtingen afhankelijk zijn van het 
concrete type BSC dat wordt gebruikt. Eén van de bevindingen van hun onderzoek is dan ook 
dat organisaties die een meer ontwikkelde BSC (een Type III BSC) hebben geïmplementeerd 
meer vertrouwen hebben in de BSC-benadering en ook meer tevreden zijn met hun BSC dan 
organisaties die gebruik maken van een minder ontwikkelde BSC.   
 
Spekbacher et al. zijn overigens niet de enigen die opmerken dat prestatiemeetsystemen niet 
statisch zijn. In het onderzoek van Kennerley en Neely naar factoren die van invloed zijn op 
de evolutie van meetsystemen (2002) komt dit bijvoorbeeld ook naar voren. Zij geven aan dat 
een meetsysteem om relevant te blijven juist moet evolueren. Kennerley en Neely komen in 
de publicatie van hun onderzoek uiteindelijk tot een framework waarin wordt geïllustreerd wat 
nodig is om de evolutie van meeteenheden binnen een organisatie te managen. Een 
duidelijke transformatie van een BSC komt ook naar voren in de casestudy van Modell (2009) 
binnen de Swedisch National Board of Student Aid. Zo heeft deze organisatie volgens Modell 
de causale relaties binnen de ontwikkelde BSC heroverwogen om meer nadruk te leggen op 
de relaties tussen acties en doelen door de tijd heen. 
 
2.2.2.3 De BSC in non-profitorganisaties 
De meeste initiële BSC’s van non-profitorganisaties bevatten een “operational excellence” 
strategie (Kaplan en Norton, 2001). De organisaties beschouwen hun missie als een gegeven 
en proberen hun werk tegen lagere kosten, met minder fouten en sneller uit te voeren. Kaplan 
en Norton geven aan dat het ongewoon is een non-profit organisatie te treffen met een 
strategie die zich richt op productleiderschap of  klantenbinding en dat dit tot gevolg heeft dat 
de BSC’s van deze organisaties vaak meer lijken op KPI(Key Performance Indicator)-
scorecards dan op echte strategie-scorecards. Als we trouwens kijken naar Spekbacher et al. 
(2003) kunnen deze scorecards wel worden betiteld als strategy-scorecards. Uitgaande van 
de indeling van Spekbacher et al. kunnen deze cards namelijk worden gezien als Type I 
BSC’s.  
 
Kaplan en Norton geven daarnaast aan dat non-profitorganisaties vaak moeite hebben met 
de architectuur van het raamwerk van de BSC, omdat het originele raamwerk het financiële 
perspectief aan de top van de hiërarchie plaatst. Aangezien het financiële perspectief voor 
het merendeel van deze organisaties niet het belangrijkste doel is, plaatsen velen het klant- of 
het opdrachtgeversperspectief binnen de BSC aan de top van de hiërarchie.  
 
Moore (2003) heeft, voortbordurend op de BSC en de toepassing hiervan binnen non-profit 
organisaties, de Public Value Scorecard (PVC) geïntroduceerd. Deze PVC vertoont grote 
overlap met de BSC, aangezien zowel de PVC als de BSC geloven in de importantie van het 
linken van indicatoren aan een strategie waarmee waarde wordt gecreëerd, het gebruik van 
zowel indicatoren die betrekking hebben op processen als indicatoren die iets zeggen over 
resultaten en een focus op zowel leren en veranderen als op actuele bedrijfsvoering.  
Moore geeft echter aan dat er ook drie cruciale verschillen bestaan tussen de twee concepten 
en dat de PVC hierdoor beter past bij non-profitorganisaties dan de BSC. Als eerste verschil 
noemt hij dat binnen de PVC de uiteindelijke waarde van de organisatie wordt uitgedrukt in 
niet-financiële termen. Het tweede verschil is volgens Moore dat de PVC niet slechts kijkt 
naar de klanten die betalen voor de diensten of de diensten ontvangen, maar dat de PVC zich 
ook richt op derden, zoals opdrachtgevers. Het laatste cruciale verschil is volgens Moore 
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gelegen in het feit dat de PVC zich derhalve ook richt op mogelijkheden voor het behalen van 
meer brede sociale resultaten. Deze resultaten kunnen ook zijn gelegen buiten de grenzen 
van de organisatie.  
  
2.2.2.4 Kanttekeningen bij de BSC 
De Balanced Scorecard staat enorm in de belangstelling van zowel academici als 
praktijkmensen. Dit is voor Norreklit reden geweest om nader onderzoek (2000) te verrichten 
naar de vraag of de BSC een valide model is om de door de aanhangers van het model 
beloofde resultaten te behalen. Hiertoe heeft Norreklit twee onderzoeksvragen opgesteld. 
De eerste vraag van Norreklit vloeit voort uit het feit dat Kaplan en Norton zijn uitgegaan van 
de aanname dat er een oorzaak-gevolg relatie bestaat tussen de vier perspectieven en luidt 
als volgt: Is er een causale relatie tussen de vier perspectieven? De tweede vraag vloeit voort 
uit het feit dat Kaplan en Norton hebben aangegeven dat de BSC niet alleen een strategisch 
meetsysteem is, maar ook een strategisch control systeem. Deze vraag luidt als volgt: Is de 
BSC voor het management een valide instrument ter beheersing van de strategie? 
 
Uit het onderzoek van Norreklit blijkt dat de BSC problemen heeft met sommige aannames en 
veronderstelde oorzaak-gevolg relaties. Ten eerste geeft Norreklit aan dat de oorzaak-gevolg 
relaties niet zozeer causaal zijn te noemen, maar eerder zijn te duiden als zijnde logisch. Zij 
concludeert vervolgens dat de BSC hierdoor uitgaat van onjuiste aannames die vervolgens 
zouden kunnen leiden tot het gebruik van onjuiste indicatoren. Dit kan volgens Norreklit dan 
weer leiden tot suboptimale prestaties. Ten tweede geeft zij aan dat de BSC volgens haar 
geen valide instrument voor het management is ter beheersing van de strategie. De reden 
hiervan is volgens Norreklit dat het instrument geen organisatorische worteling garandeert, 
maar ook dat het instrument geen worteling met de omgeving garandeert. De consequentie 
hiervan is volgens haar dan ook dat er een leemte te verwachten valt tussen de strategie die 
tot uiting komt in daadwerkelijk ondernomen acties en de geplande strategie. 
 
Kanttekeningen bij de BSC zien we ook terug in de publicaties van Ittner en Lackner (2003) 
en Reilly en Reilly (2000). Ittner en Lackner geven aan dat inmiddels veel organisaties een 
framework met zowel financiële als niet-financiële indicatoren hebben geadopteerd, maar dat 
slechts binnen weinig organisaties oorzaak-gevolg relaties tussen indicatoren en gewenste 
resultaten worden vastgesteld. Volgens Ittner en Lackner brengt dit het risico met zich mee 
dat managers indicatoren kunnen kiezen en manipuleren om eigen inkomsten en bonussen te 
verhogen. Reilly en Reilly vinden eveneens dat de BSC beperkingen heeft. Ten eerste vinden 
zij dat de BSC, met name in relatie tot aandeelhouderswaarde, geen juiste balans definieert. 
Daarnaast geven zijn nog als punten van kritiek aan dat volgens hen een op basis van een 
strategie ontworpen BSC niet noodzakelijkerwijs compleet is en dat de relaties tussen 
indicatoren en perspectieven niet expliciet in de BSC tot uitdrukking komen.  
 
2.3 Het implementeren van prestatiemeetsystemen 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de vraag wat wordt verstaan onder het 
implementeren van prestatiemeetsystemen. 
 
Johnsen en Vakkuri geven in hun publicatie (2006, p. 293) aan dat het proces van invoeren 
van een prestatiemeetsysteem eigenlijk bestaat uit vier fasen. Deze fasen worden door hen 
benoemd als: adoptie, implementatie, gebruik en effecten van prestatiemeetsystemen.  
Verder geven zij aan dat in de literatuur over prestatiemeting verschillen in naamgeving 
bestaan tussen deze eerste fasen van het proces van invoeren van een 
prestatiemeetsysteem. Zo benoemen Johnsen en Vakkuri dat bijvoorbeeld door Cavaluzzo en 
Ittner (2004) een onderscheid wordt gemaakt tussen “ontwikkeling” en “gebruik” van 
performance measurement, terwijl zij deze ontwikkelfase “implementatie” noemen. Verder 
geven zij aan dat Van Dooren (2005) het onderscheid maakt tussen “adoptie” (dat zij 
“implementatie” noemen) en “implementatie” (dat zij “gebruik” noemen).   
 
Johnsen en Vakkuri (2006) definiëren implementatie uiteindelijk als volgt: “De fase vanaf de 
beslissing tot adoptie, via conceptualiseren, ontwerpen, ontwikkelen en testen, tot het gereed 
zijn van het model voor grootschalig gebruik”. 
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Van Dooren (2005) beschrijft adoptie van het meten van prestaties als een proces met als 
uitkomst dat een organisatie beschikt over informatie inzake haar prestaties. Hierbij geeft hij 
in navolging van Beyer en Trice (1982) nog aan dat adoptie bestaat uit de set van 
gedragingen waarmee beleidsbepalers beslissen dat het meten van prestaties bruikbaar kan 
zijn voor hun organisatie. Van Dooren geeft vervolgens aan dat implementatie bestaat uit de 
set van gedragingen waarmee organisaties daadwerkelijk uitvoering geven aan het meten 
van prestaties. Hier voegt hij nog aan toe dat daar waar het resultaat van adoptie het hebben 
van tools ten behoeve van het meten van prestaties is, het resultaat van implementatie “doing  
performance measurement” is. Specifieke “gedragingen” die horen bij dit proces zijn onder 
andere verspreiden (diffusion), ontvankelijk zijn (receptivity), betrokken zijn (commitment), 
evalueren, het geven/nemen van feedback, het gebruiken en het institutionaliseren. 
 
Dit onderzoek richt zich op de factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging in een reeds aanwezig instrument. Implementatie wordt in het kader van dit 
onderzoek dan ook gezien zoals omschreven door Van Dooren.  
 
2.4 Factoren die van invloed zijn op de implementatie van management accounting 
instrumenten 
 
2.4.1 Inleiding 
Om een beeld te krijgen van de aard van de factoren die een rol zouden kunnen spelen bij 
een implementatie van een wijziging in een reeds aanwezig instrument wordt in paragraaf 
2.4.2 nader ingegaan op onderzoeken/aanpakken die meer inzicht verschaffen in de aard van 
factoren die zich voordoen bij implementatie van voor een organisatie geheel nieuwe 
management accounting instrumenten. Hoewel de aard van de factoren is onderkend in 
onderzoeken naar de implementatie van nieuwe 2  management accounting instrumenten 
binnen organisaties, is het aannemelijk dat bij de implementatie van een wijziging in een 
reeds aanwezig instrument, factoren van soortgelijke aard zullen worden aangetroffen. De 
implementatie van een wijziging in een reeds aanwezig instrument lijkt op het eerste gezicht 
misschien niet al te gecompliceerd. Echter, door de wijziging verandert het instrument 
natuurlijk wel. Dit veranderde instrument zou kunnen worden gezien als een nieuw 
instrument. Bij de implementatie ervan zouden derhalve de factoren die zijn onderkend in de 
onderzoeken naar de implementatie van geheel nieuwe instrumenten een rol kunnen spelen.  
Zo schrijft Kasurinen (2002) in zijn presentatie van het gereviseerde Accounting Change 
Model, dat hij illustreert aan de hand van een door hem uitgevoerd onderzoek naar de 
implementatie van een BSC binnen een organisatie, bijvoorbeeld: “A wide varity of influencing 
forces can be present in projects that may not seem to be very complicated” (p. 341). 
Daarnaast vermeldt Kasurinen nog in zijn conclusie van het onderzoek: “The model could 
also be tested, ans possibly further developed, by exposing it to other types of change 
projects” (p. 341). 
Binnen dit onderzoek draait het ook om een management accounting instrument, namelijk de 
BSC. Onderwerp van onderzoek is de implementatie van een wijziging in deze BSC. 
Uitgaande van de hetgeen in de vorige alinea is beschreven wordt aldus verwacht dat 
factoren die van invloed zijn op de implementatie van een BSC ook zullen voorkomen bij de 
implementatie van een wijziging in een reeds aanwezige BSC. Naast deze verwachting is het 
ook mogelijk dat bij de implementatie van een wijziging in een instrument factoren een rol 
spelen die niet optreden bij de implementatie van een instrument zelf. Bij de methode van 
onderzoek zal hier rekening mee worden gehouden (zie paragraaf 3.5.2 vijfde alinea, zesde 
opsommingsteken). 
 
Nadat in paragraaf 2.4.2 nader is ingegaan op onderzoeken/aanpakken waarmee inzicht 
wordt verkregen in de aard van de factoren die een rol spelen bij de implementatie van 
management accounting instrumenten, zal de paragraaf vervolgen met de plaatsing van 
Kasurinen binnen deze aanpakken. Hiervoor zal het Accounting change model ook nader 
worden toegelicht.  
 
                                                 
2 Met “nieuw” wordt in dit kader bedoeld dat de organisatie vóór de implementatie van het instrument niet bekend 
was/werkte met het instrument of een afgeleide ervan 
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In paragraaf 2.4.3 zal nog worden ingegaan op de relatie tussen de diverse 
onderzoeken/aanpakken en het bestuderen van een wijziging in een prestatiemeetsysteem in 
plaats van het compleet vervangen van een dergelijk systeem.  
Tot slot zal in paragraaf 2.4.4 een overzicht worden gegeven van in de literatuur gevonden 
factoren die een rol spelen bij het implementeren van een BSC. De factoren worden hierbij 
ingedeeld binnen de clusters van het Accounting Change Model. 
  
2.4.2 Het bestuderen van implementaties van management accounting instrumenten 
Naar factoren die een rol spelen bij de implementatie van management accounting 
instrumenten is al veel onderzoek gedaan. In de literatuur over management accounting 
change worden enkele onderzoeken naar het implementeren van management accounting 
instrumenten regelmatig genoemd (o.a. door Wenisch, 2004; Parvis-Trevisany en Schäffer, 
2005). Het betreft onderzoeken van Markus en Pfeiffer (1983), Innes en Mitchell (1990), 
Argyris en Kaplan (1994), Cobb et al. (1995), Malmi (1997), Granlund (2001) en Kasurinen 
(2002).  
 
Markus en Pfeffer (1983) waren één van de eersten die zich richtten op specifieke problemen 
die zich voordeden bij het implementeren van management accounting instrumenten. Zij 
onderscheidden drie kritische factoren die van negatieve invloed waren op het 
implementatieproces; bestaande machtsverhoudingen, organisatiecultuur en direct aan het 
instrument toe te rekenen factoren. Dit onderzoek had betrekking op de implementatie van 
informatiesystemen binnen een organisatie. Argyris en Kaplan (1994) gaven in hun 
onderzoek naar de implementatie van een instrument ten behoeve van Activity Based Costing 
(ABC) aan dat het implementatieproces ook verhinderd kon worden door onbewust defensief 
gedrag van actoren binnen een organisatie. Malmi (1997) kwam in zijn onderzoek naar de 
implementatie van eveneens een ABC-systeem ook tot een soort van classificatie van 
factoren die van invloed zijn op het implementatieproces. Hij noemde in zijn onderzoek 
economische beweegredenen, politieke motieven en de waarden en normen van de 
organisatiecultuur als groepen van factoren die invloed hebben op dit proces. De door 
Granlund, die eveneens onderzoek deed naar de implementatie van een ABC-systeem 
(2001), genoemde factoren kunnen volgens Parvis-Trevisany en Schäffer ook worden 
geclusterd tot groepen van factoren die van invloed zijn op het implementatieproces. Deze 
clustering leidt volgens hen dan tot de volgende indeling in factoren: 
 Economische factoren 
 Institutionele factoren 
 Individuele factoren 
Naast de hierboven beschreven onderzoeken naar factoren die van invloed zijn op het 
implementatieproces van management accounting instrumenten heeft Kasurinen (2002) zich, 
in navolging van Innes en Mitchell (1990) en Cobb et al. (1995), expliciet beziggehouden met 
verdere uitwerking van het Accounting Change Model, waarin eveneens factoren die van 
invloed zijn op een dergelijk implementatieproces worden benoemd. In het door Kasurinen 
gereviseerde Accounting Change Model worden factoren die van invloed zijn op het 
implementatieproces ingedeeld in factoren die veranderingsbevorderend werken (motivators, 
facilitators en catalysts) en factoren die veranderingsbelemmerend werken (confusers, 
frustrators en delayers).  
 
Parvis-Trevisany en Schäffer geven in hun studie aan dat het volgens hen, door het 
functionele karakter van het Accounting Change Model, lastig is om 
veranderingsbelemmerende factoren in dit model in te delen.. Zij geven aan dat het 
instrument- en organisatie-afhankelijk is welke problemen zich voordoen en dat aan deze 
problemen als gevolg hiervan verschillende functionele werkingen kunnen worden toegekend. 
Kasurinen geeft in zijn publicatie van 2002 aan dat de hij de veranderingsbelemmerende 
factoren heeft gesplitst in subcategorieën om de rol die een factor speelt te vergemakkelijken. 
Hoewel hij het niet expliciet aangeeft, lijkt het erop dat Kasurinen hiermee wil aangeven dat 
een bepaalde factor niet altijd dezelfde rol hoeft te spelen. Oftewel, een factor kan in een 
bepaalde casus een confuser zijn, terwijl deze factor in een andere casus een frustrator kan 
zijn. Dit komt eigenlijk op hetzelfde neer als hetgeen Parvis-Trevisany en Schäffer zeggen 
over het model. Kasurinen ziet dit juist als voordeel van de indeling in subcategorieën. Het 
gaat Kasurinen met name om de rol die een factor speelt. Hij geeft namelijk aan dat als je 
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weet welke een rol een factor speelt je daar als organisatie ook op kunt inspelen tijdens een 
veranderingsproces. 
Uiteindelijk komen Parvis-Trevisany en Schäffer, op basis van een literatuurstudie, zelf met 
een andere indeling van factoren. Zij richten zich hierbij trouwens alleen op 
veranderingsbelemmerende factoren en niet op veranderingsbevorderende factoren.  
Binnen hun model maken Parvis-Trevisany en Schäffer een splitsing naar actoren; 1. Actoren 
die worden getroffen door de implementatie, en 2. Actoren die verantwoordelijk zijn voor de 
implementatie. Vervolgens geven zij aan dat beide groepen in hun handelen worden 
beïnvloed door externe barrières, respectievelijk barrières die te maken hebben met de 
dagelijkse bedrijfsuitvoering en barrières die te maken hebben met de projectsturing en intra-
organisationele barrières (normen en waarden van de organisatie).  
 
Uit de hiervoor beschreven onderzoeken kan worden opgemaakt dat factoren die een rol 
spelen bij de implementatie van een management accounting instrument slechts in geringe 
mate worden bepaald door kenmerken van het te implementeren instrument. De factoren 
vinden hun oorsprong veelal in instrumentoverstijgende oorzaken. Zo schrijven Parvis-
Trevisany en Schäffer in hun onderzoek bijvoorbeeld over veranderingsbelemmerende 
factoren (2005, p.1): “Die Probleme der Instrumentimplementierung scheinen dabei weniger 
durch die Spezifika der einzelnen Instrumente als vielmehr durch instrumentübergreifende 
Ursachen begründet.”  
 
Ter afsluiting van deze paragraaf is in tabel 1 is een overzicht weergegeven van de hierboven 
beschreven onderzoeken. Per onderzoek is aangegeven welke indeling naar factoren door 
betreffende auteur is vastgesteld. Dit onderzoek volgt het door Kasurinen gehanteerde model. 
 
Tabel 1 Overzicht van studies naar  factoren die van invloed zijn op de implementatie van management accounting 
instrumenten 
 Markus en 
Pfeffer 
Innes en 
Mitchell 
Argyris en 
Kaplan 
Cobb et al. Malmi  Granlund Kasurinen Parvis-
Trevisany 
en Schäffer 
Jaar 1983 1990 1994 1995 1997 2001 2002 2005 
Soort 
onderzo
ek 
casestudy Casestudy analyse casestudy casestudy casestudy casestudy Literatuur-
studie/ana-
lyse 
Imple-
menta-
tie-
object 
Information 
systems 
Management 
accounting 
systemen 
ABC Management 
accounting 
systemen 
ABC ABC BSC n.v.t. 
Facto-
ren 
Bestaande 
machts-
verhou-
dingen 
 
Organisatie-
cultuur 
 
Direct aan 
het 
instrument 
toe te 
rekenen 
factoren 
Motivators: 
concurrentie 
en productie-
technologie 
 
Catalysts: 
verlies van 
martktaan-
deel 
 
Facilitators: 
aanwezigheid 
van adequate 
stafafde-
lingen  
Defensieve 
routines 
 
Gebrekkig 
scholings- 
en sponsor-
schaps-
proces 
 
Gebrekkig 
motivatie-
proces 
Motivators: 
globalisatie, 
product-
innovatie 
 
Catalysts: druk 
op marges, 
individuen 
 
Facilitators: 
ICT, 
accounting 
staff 
 
Leaders 
 
Barriers: 
prioriteiten in 
verandering, 
de houding 
van 
stafmedewer-
kers ten 
aanzien van 
veranderingen 
 
Momentum for 
change 
Econo-
mische 
beweeg-
redenen 
 
Politieke 
motieven 
 
De 
waarden 
en normen 
van de 
organisa-
tiecultuur 
Econo-
mische 
factoren 
 
Institutio-
nele 
factoren 
 
Individuele 
factoren 
Motivators 
 
Facilitators 
 
Catalysts 
 
Leaders 
 
Momentum 
 
Confusers 
 
Frustrators 
 
Delayers 
Intra-
organisatio-
nele model-
barrières 
Hande-
lingen van 
actoren 
waarop 
implemen-
tatie 
betrekking 
heeft: 
Externe 
model-
barrières 
en interne 
model-
barrières 
Hande-
lingen van 
implementa-
toren: 
Externe 
model-
barrières 
en interne 
model-
barrières 
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2.4.2.1 Plaatsing van Kasurinen binnen het geschetste pallet 
In de afsluiting van de vorige paragraaf staat vermeld dat dit onderzoek het door Kasurinen 
gehanteerde model volgt.  
 
Reden hiervoor is dat Kasurinen beschrijft dat het model is gericht op het verkrijgen van 
inzicht in factoren die een rol spelen bij het implementeren van management accounting 
wijzigingen. Het model pretendeert daarmee verder te gaan dan sec het voorzien in inzicht in 
factoren die een rol spelen bij het implementeren van management accounting instrumenten. 
Een andere reden om het model te volgen komt voor uit het feit dat het model niet alleen 
inzicht geeft in instrumentafhankelijke factoren. Factoren van andere aard, waaronder  
institutionele factoren, spelen ook een rol in het model (Modell, 2007; zie ook paragraaf 
2.4.2.2 van dit onderzoek). Derhalve sluit het model aan bij de binnen dit onderzoek gevolgde 
institutionele benadering.  
Daarnaast kan met het gereviseerde Accounting Change Model zowel inzicht worden 
verkregen in veranderingsbevorderende als veranderingsbelemmerende factoren. Een 
dergelijk inzicht kan bijvoorbeeld niet worden verkregen met het model van Parvis-Trevisany 
en Schäffer, dat zich volledig richt op veranderingsbelemmerende factoren. 
De laatste reden waarom is gekozen dit model te volgen is gelegen in het feit dat Kasurinen 
zijn model heeft opgehangen aan een casestudy naar de implementatie van een BSC. Dit 
management accounting instrument is ook onderwerp van dit onderzoek. Eventuele 
instrumentafhankelijke factoren zullen door gebruik te maken van het door Kasurinen 
gehanteerde model wellicht eerder kunnen worden herkend. 
 
In de volgende paragraaf wordt nader ingegaan op het Accounting Change Model. 
 
2.4.2.2 Het Accounting Change Model 
Er bestaat een breed scala aan potentiële problemen bij het invoeren van wijzigingen in 
organisaties (Kasurinen, 2002). Om management accounting wijzigingen en de implementatie 
ervan in organisaties te kunnen verklaren en beschrijven hebben Innes en Mitchell (1990) een 
model ontwikkeld. Dit model is vervolgens verder ontwikkeld door Cobb et al. (1995) en 
Kasurinen (2002). In dit zogenaamde gereviseerde “Accounting Change Model” wordt de rol 
van het individu benadrukt. Individuen worden gezien als “leaders” van wijzigingen. De 
verwachting tot continu veranderen binnen een organisatie wordt gezien als “momentum”. In 
het model worden zowel veranderingsbevorderende als belemmerende factoren aangegeven. 
De veranderingsbevorderende factoren zijn naast leaders en momentum; “motivators”, 
“catalysts” en “facilitators”. 
 
Motivators beïnvloeden verandering op een algemene wijze. Een competitieve markt, de 
organisatiestructuur of een productietechnologie zijn voorbeelden van “krachten” die een 
motiverende rol kunnen spelen bij veranderingen. Facilitators zijn vaak nodig voor de 
daadwerkelijke realisatie van de verandering. Hierbij kan gedacht worden aan een 
faciliterende rol van stafafdelingen, de aanwezigheid van computersystemen of bijvoorbeeld 
de mate van zelfstandigheid van een organisatie ten opzichte van een moederorganisatie. 
Catalysts kunnen direct worden geassocieerd met de verandering. Voorbeelden van catalysts 
zijn slechte financiële prestaties, verlies van marktaandeel en de introductie van 
concurrerende producten op de markt.  
 
Factoren die wijzigingen hinderen, vertragen of voorkomen worden in het model gezien als 
“barrières”. Kasurinen heeft aan de hand van zijn onderzoek uit 2002 naar de implementatie 
van een Balanced Scorecard (BSC) binnen een multinational, gepoogd deze barrières nader 
in kaart te brengen. Dit heeft geresulteerd in een revisie van het model van Cobb et al. (zie 
figuur 4) waarin de barrières zijn verdeeld over drie subcategorieën, namelijk “confusers”, 
“frustrators” en “delayers”.  
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Figuur 4 Het revised Accounting Change Model 
 
Met confusers bedoelt Kasurinen dat aanwezige partijen binnen een organisatie (in de studie 
van Kasurinen high-level management, division management en business unit management) 
verschillende doelen nastreven bij het invoeren of wijzigen van een BSC. Dit vertaalt zich in 
het feit dat de partijen allemaal invloed willen hebben op het vaststellen van indicatoren van 
de scorecard. Hierdoor kan er een situatie ontstaan waarin het onduidelijk is wie de 
“eigenaar” is van de scorecard en wat nu eigenlijk het achterliggende doel is van de 
scorecard. Dit kan leiden tot een behoorlijke ontwrichting van het implementatieproces van de 
gewenste wijziging. 
 
Frustrators kunnen worden gezien als factoren die een poging tot verandering onderdrukken 
als gevolg van het feit dat de gewenste wijziging niet goed past binnen de bestaande cultuur 
van de organisatie. Kasurinen geeft hierbij aan dat bijvoorbeeld een “engineering”-cultuur 
binnen een organisatie ervoor kan zorgen dat de strategische rol van een BSC wordt 
verzwakt en dat de nadruk zal worden gelegd op de diagnostische rol. 
Tot slot onderscheidt Kasurinen zogenaamde delayers. Delayers zijn barrières die vaak 
gerelateerd zijn aan de nieuwe managementtechniek in kwestie (in het onderzoek van 
Kasurinen is dit de BSC) en kunnen veelal worden bestempeld als technisch en tijdelijk van 
aard. Zo is het voor het opstellen van een strategische BSC noodzakelijk dat er heldere en 
duidelijke strategieën bestaan binnen de organisatie. Het ontbreken hiervan zal problemen 
geven bij het opstellen van de gewenste BSC. Een ander voorbeeld is het vergaren van data 
voor de BSC. Bij het opstellen van indicatoren kan blijken dat de benodigde informatie voor 
deze indicatoren met de binnen de organisatie aanwezige informatiesystemen niet, of niet op 
een eenvoudige wijze kan worden vergaard.  
 
Kasurinen heeft met zijn model de mogelijke barrières die beslecht moeten worden om 
management accounting wijzigingen succesvol te kunnen doorvoeren meer inzichtelijk 
gemaakt. Hij geeft aan dat door dit inzicht organisaties kunnen inspelen op hoe ze bij 
management accounting wijzigingen omgaan met mogelijke barrières. 
 
Aan het begin van dit hoofdstuk is reeds aangegeven dat dit onderzoek de (oud)- 
institutionele benadering volgt. Het gereviseerde Accounting Change Model lijkt in eerste 
instantie wellicht contingency-georiënteerd, maar gaat toch verder dan de contingency-
Motivators Facilitators Catalysts 
Momentum          Leaders 
Potential for change 
Confusers Frustrators 
 
Accounting change 
Delayers 
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benadering. Dit blijkt bijvoorbeeld uit een publicatie van Modell die door Hopper, Scapens en 
Northcott is opgenomen in hun boek Management Issues  uit 2007.  
Volgens Modell (2007) is de studie van Kasurinen deels gelijk aan contingeny-georiënteerd 
onderzoek aangezien antwoord wordt gezocht op de vraag welke organisationele, 
technologische en omgevingsfactoren ertoe leiden dat er verschillen bestaan in ontwikkeling 
en gebruik van management accounting systems en de hieruit voortvloeiende implicaties voor 
de effectiviteit van deze systemen. Hij geeft echter aan dat het onderzoek van Kasurinen, in 
tegenstelling tot contingency-georiënteerde onderzoeken, meer is gericht op de dynamische 
aspecten van implementatie. Zo geeft Modell als voorbeeld aan dat een omgevingsfactor als 
“competitieve condities” in het algemeen wel iets zegt over veranderingen in management 
accounting cases. Hij voegt hier aan toe dat de mate waarin een verandering wordt 
doorgevoerd echter afhangt van het bekwaam managen van allerlei zaken tijdens de 
verschillende fasen van een implementatieproces. Juist dit betrekt Kasurinen volgens Modell 
wel in zijn onderzoek. Zo heeft Kasurinen het volgens Modell bijvoorbeeld over de rol van 
individuele actoren (leaders, change agents) die de keuze en implementatie van management 
accounting technieken beïnvloeden. 
 
2.4.3 De relatie tussen het implementeren van management accounting instrumenten en 
het implementeren van wijzigingen in aanwezige instrumenten 
In paragraaf 2.4.2 is nader ingegaan op onderzoeken/aanpakken die meer inzicht verschaffen 
in de aard van factoren die zich voordoen bij implementatie van voor een organisatie geheel 
nieuwe management accounting instrumenten. Hoewel de aard van de factoren is onderkend 
in onderzoeken naar de implementatie van nieuwe management accounting instrumenten 
binnen organisaties, is de verwachting dat bij de implementatie van een wijziging in een reeds 
aanwezig instrument, factoren van soortgelijke aard zullen worden aangetroffen. 
 
Deze verwachting is onder andere gebaseerd op het feit dat Kasurinen in zijn onderzoek stelt 
dat het gereviseerde Accounting Change Model is ontwikkeld ter verkrijging van inzicht in de 
factoren die van invloed zijn op de implementatie van management accounting wijzigingen. 
Door expliciet het woord “wijzigingen” te gebruiken in plaats van “instrumenten” pretendeert 
Kasurinen dat de in het model beschreven factoren niet slechts gelden voor het 
implementeren van een geheel nieuw instrument, hoewel het model door hem wel wordt 
geïllustreerd aan de hand van een casestudy naar de implementatie van een dergelijk 
instrument .  
Zo schrijft Kasurinen (2002) in zijn presentatie van het gereviseerde Accounting Change 
Model bijvoorbeeld: “A wide varity of influencing forces can be present in projects that may 
not seem to be very complicated” (p. 341).  
 
Daarnaast hebben Parvis-Trevisany (2005) aangegeven dat de factoren niet zozeer 
afhankelijk zijn van het te implementeren instrument, maar meer van instrumentoverstijgende 
oorzaken. Zij geven het volgende aan (p.1): “Die Probleme der Instrumentimplementierung 
scheinen dabei weniger durch die Spezifika der einzelnen Instrumente als vielmehr durch 
instrumentübergreifende Ursachen begründet.” 
Dit zien we ook terug bij de andere in tabel 1 (par. 2.4.2) aangegeven onderzoeken. Bij de 
onderzoeken, die verricht zijn naar implementaties van verschillende instrumenten, zijn 
telkens factoren van min of meer dezelfde aard aangetroffen. De genoemde factoren hebben 
slechts voor een klein deel betrekking op de instrumenten zelf. De meeste factoren zijn van  
instrumentoverstijgende aard, zoals organisatiecultuur (o.a. Markus & Pfeffer, 1983; Malmi, 
1997), defensieve routines (Argyris en Kaplan, 1994) of politieke motieven (o.a. Malmi, 1997).   
Aangezien de meeste in de onderzoeken genoemde factoren niet zozeer zijn gerelateerd aan 
een specifieke kenmerken van het te implementeren instrument, maar meer aan het feit dat 
er iets wijzigt binnen een organisatie, lijkt het erop dat deze factoren aldus een rol kunnen 
spelen bij alle management accounting wijzigingen binnen een organisatie. 
 
Naast de verwachting dat bij de implementatie van een wijziging in een reeds aanwezig 
instrument factoren van soortgelijke aard zullen worden aangetroffen als de factoren die zijn 
aangetroffen bij de implementatie van een instrument zelf, dient wel rekening te worden 
gehouden met de mogelijkheid dat ook nog eventuele andere factoren een rol kunnen spelen 
bij de te onderzoeken wijziging.. Dit kan worden geïllustreerd aan de hand van onderstaand 
 24 
citaat van Kasurinen: “The model could also be tested, and possibly further developed, by 
exposing it to other types of change projects” (2002, p. 341). 
 
2.4.4 Factoren nader beschouwd 
Gelet op het feit dat de factoren toch deels worden bepaald door het instrument zelf (zie 
paragraaf 2.4.3) is het in het kader van dit onderzoek, naar de implementatie van een 
wijziging in een BSC, zinvol nader in te zoomen op factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van dit specifieke instrument. Het zou namelijk zo kunnen zijn dat 
instrumentgerelateerde factoren die optreden bij de implementatie van een BSC ook een rol 
kunnen spelen bij het implementeren van een wijziging in een BSC. In deze paragraaf wordt 
derhalve nader ingezoomd op in casestudies vastgestelde factoren die 
veranderingsbevorderend of belemmerend kunnen werken bij het implementeren van een 
BSC.  
 
Om te komen tot een genuanceerd beeld van reeds in de literatuur vastgestelde factoren die 
van invloed zijn op de implementatie van een BSC zijn veertien casestudies nader 
bestudeerd.  
Zeven van deze casestudies zijn verricht binnen private organisaties. Aangezien in paragraaf 
2.2.2 al bleek dat er onderscheid bestaat tussen de BSC’s van private en publieke 
organisaties zijn nog eens zeven casestudies, die zijn uitgevoerd binnen publieke of not-for-
profit organisaties, bestudeerd. Een volledige weergave van de bestudeerde studies inclusief 
de in de studies benoemde  veranderingsbevorderende en belemmerende factoren  is 
opgenomen in tabel a van bijlage 2. 
De beschrijving in deze paragraaf is opgebouwd aan de hand van het model van Kasurinen. 
In iedere subparagraaf wordt een door Kasurinen onderscheiden groep van factoren nader 
belicht. Uit deze paragraaf blijkt dat in de in de casestudies aangetroffen factoren, die invloed 
hebben op de implementatie van een BSC, kunnen worden ingedeeld in het Accounting 
Change Model. Hierbij dient nog te worden opgemerkt dat factoren die in de ene casus 
bijvoorbeeld kunnen worden aangemerkt als frustrator in een andere casus eerder kunnen 
worden betiteld als delayer. Oftewel, de indeling van een factor binnen de clustering van het 
Accounting Change Model is niet zozeer afhankelijk van de factor zelf, maar wordt eerder 
bepaald door de specifieke voorhanden zijnde casus. Daarnaast blijkt uit deze paragraaf ook 
dat het tegenovergestelde van een veranderingbevorderende factor vaak een 
veranderingsbelemmerende factor is. Zo is de aanwezigheid van commitment onder 
medewerkers een veranderingsbevorderende factor en het ontbreken ervan juist een 
veranderingsbelemmerende factor.        
 
2.4.4.1 Motivators 
Kasurinen (2002) ziet motivators als factoren die veranderingen op een algemene wijze 
beïnvloeden. De globalisering van de markt, de omgeving van de organisatie, de fase van de 
levenscyclus van het product en problemen met financiële meeteenheden zijn voorbeelden 
van motivators die door Kasurinen in zijn casestudy zijn aangetroffen.  
Fernandes et al. (2006) hebben onderzoek gedaan naar factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een BSC binnen een kleine tot middelgrote organisatie die zich bezighoudt 
met climate control- en luchtgordijntechnologieën met een fabriek in Engeland en 
verkoopkantoren in Frankrijk, België en Duitsland. Zij geven aan dat zowel externe als interne 
factoren ervoor zorgen dat een organisatie veranderingen moet doorvoeren. Deze door 
Fernandes et al. aangegeven factoren kunnen in het licht van Kasurinen worden gezien als 
motivators. In het onderzoek van Fernandes et al. komt een tweetal van dergelijke factoren 
naar voren, namelijk nieuwe globale markten en problemen in het vinden van gekwalificeerd 
personeel.  
Bodnar et al. (2004) hebben onderzoek verricht naar factoren die van invloed zijn bij de 
implementatie van de BSC binnen drie publieke organisaties in Hongarije. Bodnar et al. 
geven in het onderzoek aan dat de technische en institutionele omgeving van de organisaties 
van invloed zijn op de implementatie van een BSC. Deze factor kan in het licht van Kasurinen 
(2002) worden gezien als motivator. 
Bourguignon et al. (2006) benoemen, in hun casestudy naar de implementatie van een 
prestatiemeetsysteem binnen een Franse publieke organisatie, eveneens een factor die als 
we kijken naar het Accounting Change Model kan worden gezien als motivator. Zij geven aan 
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dat er sprake was van een groeiende concurrentie en dat de organisatie was gaan werken 
voor een nieuwe externe klant.  
Kapserskaya (2008) heeft onderzoek gedaan naar factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een BSC binnen twee gemeenten in Spanje (2008). Uit haar onderzoek 
komt naar voren dat wijzigingen die door de overheid worden doorgevoerd in regelingen en/of 
wetten van invloed zijn op de bedrijfsvoering van gemeenten. Gelet op de indeling van 
Kasurinen kan deze factor worden gezien als motivator.  
 
In onderstaande tabel 2 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende motivators 
samengevat3. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde motivator wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke motivator niet zou kunnen voorkomen in de publieke 
of private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke motivator in ieder geval niet 
is benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
Tabel 2  Overzicht van in de literatuur  onderkende motivators die van invloed zijn op de implementatie van een 
BSC gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-Globalisering van de markt x   
-Complexe omgeving van de organisatie x x 
-De fase van volwassenheid van de levenscyclus van het product x   
-Problemen met financiële meeteenheden x   
-Problemen in het vinden van gekwalificeerd personeel x   
-Nieuwe regelgeving van de overheid   x 
-Groeiende concurrentie  x 
Motivators 
Het  gaan werken voor een nieuwe klant  x 
 
Uit bovenstaande opsomming van in de literatuur te onderkennen motivators blijkt dat  
motivators vooral moeten worden gezocht in de omgeving van de organisatie. Zowel 
Kasurinen (2002) als Fernandes et al. (2006), Bodnar et al. (2004), Bourguignon et al. (2006) 
en Kasperskaya (2008) benoemen de omgeving van de organisatie als factor die van invloed 
is op veranderingen binnen de organisatie. Kasurinen (2002), Fernandes et al. (2006) en 
Bourguignon et al. (2006) benoemen overigens ook enkele interne factoren die ervoor zorgen 
dat organisaties veranderingen moeten doorvoeren.  
Verder kan nog worden opgemerkt dat uit de tabel blijkt dat slechts één motivator, namelijk de 
complexe omgeving van de organisatie, in zowel de bestudeerde studies naar organisaties in 
de private sector als in de bestudeerde studies in de publieke sector wordt genoemd. 
 
2.4.4.2 Facilitators  
Kasurinen (2002) ziet facilitators als factoren die vaak nodig zijn voor de daadwerkelijke 
realisatie van de verandering. Kasurinen geeft aan dat hierbij volgens Innes en Mitchell 
(1990) kan worden gedacht aan een faciliterende rol van stafafdelingen, de aanwezigheid van 
computersystemen of bijvoorbeeld de mate van zelfstandigheid van een organisatie ten 
opzichte van een moederorganisatie. In zijn casestudy trof hij echter twee andere facilitators 
aan, namelijk een eerdere BSC-introductie binnen de organisatie en het feit dat de strategie 
van de business-unit waar men de BSC wilde invoeren duidelijk en helder was. De eerdere 
introductie van de BSC had ervoor gezorgd dat er reeds discussie op gang was gekomen 
over de BSC. Deze discussie had op zijn minst een aantal medewerkers geactiveerd om zich 
te verdiepen in het concept en legitimeerde het concept in de organisatie. Het feit dat men 
binnen de organisatie al een duidelijke en heldere strategie had opgesteld verminderde de 
terughoudendheid ten opzichte van het BSC-concept. 
Papalexandris et al. (2004) hebben onderzoek verricht naar de factoren die van invloed zijn 
op de implementatie van een BSC binnen een grote software organisatie in Griekenland. In 
deze casus is de verantwoordelijkheid van het project in handen gelegd van een universitair 
projectteam. In het licht van Kasurinen (2002) kan deze factor worden gezien als facilitator. 
Papalexandris et al. benoemen deze factor trouwens ook expliciet als facilitator.  
In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) komen ook factoren naar voren die kunnen 
worden gezien als facilitator. In hun casus zijn de goede samenwerkingsverbanden tussen de 
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diverse afdelingen van de organisatie van positieve invloed geweest op de implementatie van 
de BSC. Daarnaast speelde in hun casus de aanwezigheid van standaard hard- en software 
ook een veranderingsbevorderende rol. 
Bodnar et al. (2004) geven in hun onderzoek binnen publieke organisaties ook factoren aan 
die kunnen worden gezien als facilitator. De volgende factoren zijn als zodanig te betitelen: 
 Het gebruiken van standaardmethoden voor de ontwikkeling van een BSC 
 Het inzetten van academici en externe consultants bij de ontwikkeling van de BSC 
 Stafafdelingen staan open voor nieuwe managementmethoden 
Kasperskaya (2008) benoemt dat het gebruik van gemakkelijk te begrijpen formats bij de 
ontwikkeling van de BSC in haar casus veranderingsbevorderend heeft gewerkt. Deze factor 
zagen we hiervoor ook al bij Bodnar et al. (2004). 
 
In onderstaande tabel 3 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende facilitators 
samengevat4. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde facilitator wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke facilitator niet zou kunnen voorkomen in de publieke 
of private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke facilitator in ieder geval niet 
is benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
Tabel 3  Overzicht van in de literatuur  onderkende facilitators die van invloed zijn op de implementatie van een 
BSC gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-Een eerdere BSC-introductie in de organisatie x   
-De strategie was duidelijk en helder opgesteld x   
-Goede samenwerking tussen afdelingen x   
-Het gebruik van standaard hard- en software x   
-Gebruik maken van externen (o.a. academici) x x 
-Gebruik maken van standaard methoden/ gemakkelijk te begrijpen formats bij 
het ontwikkelen van de BSC 
  x 
Facilitators 
-Stafafdelingen staan open voor nieuwe managementmethoden   x 
 
Uit bovenstaande opsomming blijkt dat net als bij de motivators slechts één facilitator in zowel 
de bestudeerde studies naar organisaties in de private sector als in de bestudeerde studies in 
de publieke sector wordt genoemd. In dit geval betreft dat het gebruik maken van externen bij 
het ontwikkelen van de BSC. Uit de tabel is verder nog af te leiden dat een deel van de 
facilitators min of meer technisch van aard is (de strategie was duidelijk en helder opgesteld, 
het gebruik van standaard hard- en software, het gebruik maken van standaardmethoden) en 
dat een deel institutioneel van aard is (een eerdere BSC-introductie, goede samenwerking 
tussen afdelingen, gebruik maken van externen en het feit dat stafafdelingen open staan voor 
nieuwe managementmethoden). 
 
2.4.4.3 Catalysts 
Kasurinen (2002) geeft aan dat catalysts factoren zijn die direct kunnen worden geassocieerd 
met de verandering. Als voorbeeld noemt Kasurinen de volgende factoren: slechte financiële 
prestaties, verlies van marktaandeel en de introductie van concurrerende producten op de 
markt. In zijn casestudy trof hij de volgende catalysts aan: 
 De ervaring van de business unit manager in “het werken met een strategie” 
 Verwezenlijkte strategische analyses 
Papalexandris et al. (2004) geven in hun onderzoek aan dat medewerkers van de organisatie 
actief werden betrokken bij het ontwikkelen van de BSC. Dit gebeurde met name in de 
designfase. Met ideeën van medewerkers werd bij de ontwikkeling van de BSC rekening 
gehouden. Hierdoor werd bereikt dat eventuele weerstand van medewerkers werd 
gereduceerd en dat medewerkers positief waren over het gehele project. Deze actieve 
betrokkenheid van medewerkers kan worden gezien als een catalyst. 
In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) waren support van het handelsdepartement, het 
KTP   (Knowledge Transfer Partnership Scheme) en het topmanagement duidelijke catalysts. 
Zo betaalde het KTP een aanzienlijk deel van de kosten van het project. Zonder deze 
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bijdrage in de kosten was het voor de organisatie niet mogelijk geweest gebruik te maken van 
kennis en expertise van academici. 
Bodnar et al. (2004) geven in hun studie aan dat het feit dat binnen één van de organisaties 
waar onderzoek is verricht in het verleden al strategiegerelateerde projecten zijn uitgevoerd 
van positieve invloed is geweest op de implementatie van de BSC. Deze factor zagen we 
hiervoor ook al bij Kasurinen (2002). Daarnaast geven zij aan dat binnen één van de 
organisaties managers echt geloof hadden in moderne management-tools. Ook deze factor 
heeft volgens Bodnar et al. veranderingsbevorderend gewerkt. Deze twee door Bodnar et al. 
aangegeven factoren kunnen, als we kijken naar het Accounting Change Model, worden 
gezien als catalyst. 
In de publicatie van het onderzoek van Manville (2007) naar de implementatie van een BSC 
binnen een kleine tot middelgrote not-for-profit organisatie is aangegeven dat door de CEO 
van de onderzochte organisatie is vermeld dat bij de introductie van de BSC duidelijk moet 
worden aangegeven dat het een “empowering tool” betreft. Deze door de CEO aangegeven 
factor kan in het licht van Kasurinen worden geduid als catalyst. Manville geeft overigens aan 
dat deze factor ook is genoemd door Neely en Bourne (2000). 
Kaperskaya (2008) geeft in haar onderzoek ook een aantal factoren aan die zouden kunnen 
worden gezien als catalyst. Het gaat om de volgende factoren: support van afdelingshoofden, 
een pragmatische en instrumentele wijze van implementatie, het benadrukken van de 
bruikbaarheid van een BSC voor interne besluitvorming, het koppelen van routines aan 
nieuwe regels en procedures en het gebruik maken van gemakkelijk te begrijpen formats bij 
de ontwikkeling van de BSC. 
 
In onderstaande tabel 4 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende catalysts 
samengevat5. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde catalyst wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke catalyst niet zou kunnen voorkomen in de publieke of 
private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke catalyst in ieder geval niet is 
benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
Tabel 4  Overzicht van in de literatuur  onderkende catalysts die van invloed zijn op de implementatie van een BSC 
gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-De ervaring van managers in het “werken met een strategie” x   
-Reeds uitgevoerde strategische analyses x x 
-Het actief betrekken van medewerkers in het BSC-project x   
-Support van externen  (het handelsdepartement en KTP) x   
-Support van topmanagement /afdelingshoofden x x 
-Het expliciet aangeven van het doel van de BSC x x 
-Een pragmatische en instrumentele wijze van implementeren   x 
-Het koppelen van routines aan nieuwe regels en procedures   x 
Catalysts 
-Het geloof van managers in nieuwe managementtools   x 
 
Uit bovenstaande tabel is af te leiden dat, net als bij de facilitators, een deel van de factoren 
min of meer technisch van aard is (reeds uitgevoerde strategische analyses, het expliciet 
aangeven van het doel van een BSC, een pragmatische en instrumentele wijze van 
implementeren en het koppelen van routines aan nieuwe regels en procedures) en dat een 
deel meer kan worden gezien als institutioneel van aard (de ervaring van managers in het 
werken met een strategie, het actief betrekken van medewerkers in het BSC-project, support 
van externen/topmanagement/afdelingshoofden en het geloof van managers in nieuwe 
management-tools). 
 
2.4.4.4 Leaders 
In het Accounting Change Model worden individuen gezien als “leaders” van wijzigingen. In 
het onderzoek van Kasurinen speelde de algemene divisiemanager een grote rol. Hij was min 
of meer de aanjager van de invoering van de BSC.  
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In enkele andere bestudeerde cases wordt ook expliciet melding gemaakt van personen die 
een leidende rol hadden in het implementatieproces. 
 
Zo wordt in het onderzoek van Wenisch (2004) aangegeven dat de CFO en de BSC-
administrator een belangrijke rol hadden en zien we dat ook bij Papalexandris et al. (2004) 
een aantal personen  wordt genoemd die een duidelijke “leading” rol hadden bij de invoering 
van de BSC. Zij noemen onder andere de projectmanager, de CEO en de leden van het 
Universiteitsteam. Dit Universiteitsteam was door de organisatie ingeschakeld om het BSC-
ontwikkeltraject te begeleiden.  
 
In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) speelde de Managing Director (MD) een grote 
rol. Zo zorgde de MD voor de noodzakelijke bronnen om de BSC te implementeren en gaf hij 
het projectteam veel macht om de BSC te op te zetten. Daarnaast participeerde de MD soms 
in vergaderingen om managementproblemen op te lossen, waardoor het implementatieproces 
efficiënt kon blijven verlopen. 
 
Binnen de organisaties waar Bodnar et al. (2004) onderzoek hebben verricht kan ook een 
aantal medewerkers worden gezien als “leader”. Binnen één organisatie had de deputy 
director een belangrijke rol als aanjager van het project. Binnen een andere organisatie werd 
deze rol bekleed door het hoofd van de afdeling organisatieontwikkeling. In de derde 
organisatie konden meerdere personen worden onderscheiden als leader, namelijk de 
directeur, de topmanagers en de chief controller. 
 
2.4.4.5 Momentum 
In het Accounting Change Model wordt de verwachting tot continu veranderen binnen een 
organisatie gezien als “momentum”. Kasurinen (2002) geeft in zijn publicatie aan dat binnen 
de organisatie waar hij onderzoek heeft verricht het proces van het analyseren van de 
strategie en een partnership-project ervoor zorgden dat de dingen bleven lopen (“the strategy 
analysis process and the partnership project seemed to keep “things moving””). 
De verwachting tot continu veranderen zien we ook terug bij Fernandes et al. (2006). Zij 
geven aan dat in de organisatie waar zij onderzoek hebben verricht werd verwacht dat 
meetsystemen continu werden aangepast als gevolg van veranderingen in interne en externe 
factoren. 
 
Wagner en Kaufmann (2004) vermelden dat in de organisaties waar zij onderzoek verricht 
hebben behoefte was om purchasing-strategieën te ontwikkelen als gevolg van de 
afhankelijkheid van externe bronnen. Wenisch (2004) geeft aan dat interne adviseurs van de 
organisatie waar zij onderzoek heeft verricht hadden geadviseerd om de strategie van de 
organisatie meer te focussen op de klant. Bourguignon et al. (2006) geven aan dat er  in de 
case-organisatie sprake was van een groeiende interne concurrentie en dat invoering van 
een prestatiemeetsysteem interne benchmarking mogelijk zou maken.  
 
In onderstaande tabel 5 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende factoren die 
kunnen worden aangeduid als momentum samengevat6. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar 
private en publieke sector. Deze indeling in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de 
bestudeerde casestudies. Het feit dat een bepaald momentum wel is aangetroffen in de 
bestudeerde casestudies binnen private organisaties en niet binnen de bestudeerde 
casestudies binnen publieke organisaties en vice versa wil niet zeggen dat een dergelijk 
momentum niet zou kunnen voorkomen in de publieke of private sector. De indeling geeft 
alleen aan dat een dergelijke catalyst in ieder geval niet is benoemd in de bestudeerde 
casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
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Tabel 5  Overzicht van in de literatuur onderkende factoren die van invloed zijn op de implementatie van een BSC 
en die kunnen worden aangeduid als momentum, gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-Proces van analyseren van de strategie x  
-Een partnership project x  
-De verwachting dat meetsystemen continu werden aangepast x  
-De behoefte om (purchasing-)strategieën te ontwikkelen x  
-Gewijzigde strategie (meer focus op klant) x  
-Groeiende interne concurrentie  x 
Momentum  
-De behoefte om te kunnen “benchmarken”  x 
 
2.4.4.6 Confusers 
Met confusers bedoelt Kasurinen (2002) factoren die ervoor zorgen dat er een situatie 
ontstaat waarin het onduidelijk is wie de “eigenaar” is van de scorecard en wat nu eigenlijk 
het achterliggende doel is van de scorecard. Dit kan volgens hem leiden tot een behoorlijke 
ontwrichting van het implementatieproces van de gewenste wijziging. In de casestudie van 
Kasurinen kwam deze onduidelijkheid voort uit het feit dat aanwezige partijen binnen de 
organisatie verschillende doelen nastreefden en derhalve allen invloed wilden hebben op de 
vaststelling van indicatoren van de BSC. 
Wagner en Kaufmann (2004) beschrijven aan de hand van zeven casestudies bij Europese 
multinationals de grootste barrières die beslecht moeten worden bij het initiëren en gebruiken 
van zogenaamde “purchasing”-BSC’s. Zij delen deze barrières in twee groepen in, namelijk 
barrières die beslecht moeten worden bij initiatie en set-up van BSC’s en barrières die 
beslecht moeten worden bij de roll-out en het gebruik van de BSC’s. Eén van deze  barrières 
kan worden gezien als confuser. In de cases kwam naar voren dat er sprake was van een 
gebrekkige communicatie. Zo werd bijvoorbeeld het doel van een BSC niet duidelijk 
gecommuniceerd, waardoor het voor medewerkers van de organisatie niet duidelijk was wat 
nu doel van een BSC was. Kaufmann en Becker (2005) hebben eenzelfde soort onderzoek 
verricht binnen 11 Braziliaanse multinationals. Ook in deze cases kwam naar voren dat er 
sprake was van een gebrekkige communicatie bij het implementeren van de BSC. Een 
andere factor die binnen dit onderzoek naar voren kwam en kan worden gezien als confuser 
is dat managers van dezelfde organisatie verschillende beelden hadden bij de door de 
organisatie opgestelde strategie. 
De confuser “gebrekkige communicatie over de BSC” treffen we ook aan in het onderzoek 
van Wenisch (2004) naar de adoptie van de BSC binnen een grote multinational. Wenisch 
geeft aan dat de diverse factoren die van invloed zijn op het implementatieproces van de BSC 
met elkaar verweven zijn. Volgens haar is het dan ook de combinatie van diverse factoren die 
uiteindelijk leidt tot het hinderen of juist bevorderen van de implementatie van de BSC. Naast 
de factor “gebrekkige communicatie” stuit ook Wenisch in haar casus op het feit dat er 
onduidelijkheid ontstaat over de BSC doordat verschillende actoren binnen de organisatie 
verschillende belangen hebben. Dit zagen we eerder al bij Kasurinen. Bodnar et al. en 
Bourguignin et al. noemen deze factor ook.  
 
Ook Othman et al. (2006) merkten in hun casestudy naar de implementatie van een BSC 
binnen een Maleisische telecomorganisatie dat het doel van de scorecard niet voor alle 
medewerkers duidelijk was. Zij geven aan dat dit mede te wijten was aan de top-downwijze 
van implementeren. Door deze wijze van implementeren werden slechts weinig medewerkers 
betrokken bij de ontwikkeling van de BSC, waardoor ook weinig medewerkers een duidelijk 
beeld hadden van het doel van een BSC. De factor dat medewerkers geen duidelijk beeld 
hadden bij het doel van de BSC wordt ook vermeld door Kasperskaya (2008). Als 
achterliggende oorzaak geeft zij aan dat het doel niet duidelijk is uitgelegd aan de 
medewerkers. 
Inamdar en Kaplan (2002) hebben onderzoek uitgevoerd binnen negen innovatieve 
zorginstellingen in de Verenigde Staten. In hun onderzoek naar het implementeren van een 
BSC komt eveneens een factor naar voren die te duiden is als confuser. Inamdar en Kaplan 
geven aan dat het verkrijgen van bijval/goedkeuring om de BSC te implementeren binnen de 
onderzochte instellingen als barrière heeft gewerkt. Het bleek namelijk lastig te zijn om 
managers en directieleden zover te krijgen dat zij heil zagen in de scorecard. Dit kwam met 
name voort uit het feit dat degenen die de BSC wilden implementeren niet met voorbeelden 
konden aantonen dat de BSC een bruikbaar management-tool was, omdat de BSC nog niet 
eerder binnen zorginstellingen was geïmplementeerd.  
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Manville beschrijft twee factoren die eveneens kunnen worden gezien als confuser. Het gaat  
om de volgende factoren: 
   Gebrekkige communicatie (met name over de link tussen strategie en de BSC) 
   Gebrek aan leiderschap tijdens ontwikkeling en implementatie van de BSC. 
 
Rantanen et al. (2007) hebben voor hun onderzoek naar factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een BSC onderzoek verricht binnen drie publieke organisaties in Finland. 
Een tweetal door hen gevonden factoren kan worden gekwalificeerd tot de door Kasurinen 
genoemde confusers. Rantanen et al. geven aan dat er binnen de onderzochte organisaties 
teveel personen verantwoordelijk waren voor de ontwikkeling en implementatie van de BSC. 
Het feit dat veel mensen verantwoordelijk waren leidde uiteindelijk tot “non-
verantwoordelijkheid”; het fenomeen dat eigenlijk niemand zich echt verantwoordelijk voelde. 
Daarnaast was het in de onderzochte organisaties voor het personeel niet duidelijk wat nu 
exact het doel was van de ontwikkeling van een meetsysteem. 
Umashev en Willet (2008) hebben onderzoek gedaan naar de implementatie van een BSC 
binnen een publiekrechtelijke organisatie in Australië. In hun casestudy beschrijven zij   
factoren die veranderingsbelemmerend hebben gewerkt op het implementeren van de BSC. 
Zij delen deze factoren in naar factoren die betrekking hebben op het doorvertalen van de 
scorecard van de organisatie als geheel naar scorecards van afzonderlijke business units en 
naar factoren die te maken hebben met communicatie en gerelateerde onderwerpen. Een 
aantal van de door hen onderscheiden factoren kan worden gezien als confuser. Het gaat  
om de volgende factoren: 
 Inadequate opleidingen en trainingen over de BSC 
 Gebrekkige communicatie over de BSC en de implementatie ervan 
 Zwak leiderschap tijdens de implementatiefase 
 
In onderstaande tabel 6 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende confusers 
samengevat7. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde confuser wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke confuser niet zou kunnen voorkomen in de publieke 
of private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke confuser in ieder geval niet is 
benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
Tabel 6  Overzicht van in de literatuur onderkende confusers  die van invloed zijn op de implementatie van een BSC 
gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-Actoren in een organisatie streven verschillende doelen na x x 
-Onduidelijkheid over wie eigenaar is van de scorecard x   
-Onduidelijkheid over het achterliggende doel van de scorecard x x 
-Het ontslag van de "leader" x   
-De top-downwijze van implementeren x  
-Gebrekkige communicatie x x 
-Managers hebben verschillende beelden bij de strategie   x 
-Zwak leiderschap tijdens de implementatie   x 
-Het verkrijgen van bijval voor de implementatie   x 
Confusers  
-Door teveel mensen verantwoordelijk te maken ontstaat “non-
verantwoordelijkheid” 
  x 
 
Uit bovenstaande tabel blijkt dat de confusers met name moeten worden gezocht in het 
communicatieproces rondom de implementatie. In sommige cases wordt sec vermeld dat de 
communicatie gebrekkig was (gebrekkige communicatie). In andere cases worden meer de 
gevolgen (onduidelijkheid over wie de eigenaar is van de scorecard, onduidelijkheid over het 
achterliggende doel van de scorecard en managers hebben verschillende beelden bij de 
strategie) of de oorzaken (de top-downwijze van implementeren, zwak leiderschap tijdens de 
implementatie en het verantwoordelijk maken van teveel mensen voor de implementatie)  van 
een gebrekkige communicatie weergegeven als zijnde factoren die het implementatieproces 
verstoorden.  Daarnaast blijkt uit de tabel dat in de bestudeerde cases naar voren kwam dat 
niet alleen gebrekkige communicatie leidde tot onduidelijkheid over de scorecard, maar dat 
                                                 
7 Voor de herkomst van de benoemde factoren wordt verwezen naar tabel a van bijlage 2 
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ook andere signalen hieraan bijdroegen (actoren streefden verschillende doelen na, het 
ontslag van de “leader” en het niet of moeizaam verkrijgen van bijval voor de implementatie).  
 
2.4.4.7 Frustrators  
Kasurinen onderscheidt frustrators als factoren die een poging tot verandering onderdrukken 
als gevolg van het feit dat de gewenste wijziging niet goed past binnen de bestaande cultuur 
van de organisatie. Kasurinen geeft hierbij aan dat bijvoorbeeld een “engineering”-cultuur 
binnen een organisatie ervoor kan zorgen dat de strategische rol van een BSC wordt 
verzwakt en dat de nadruk zal worden gelegd op de diagnostische rol. 
In de publicatie van Wagner en Kaufmann (2004) is ook een aantal factoren te onderscheiden 
die kunnen worden gezien als frustrator en door hen zijn aangetroffen in de onderzochte 
cases. Dit zijn de volgende factoren: 
   Gebrek aan support van medewerkers 
  Gebrek aan support van topmanagement 
  Gebrek aan duurzaamheid; met gebrek aan duurzaamheid wordt in de publicatie  
bedoeld dat het enthousiasme over de BSC na implementatie kan afnemen als blijkt 
dat bijvoorbeeld zaken meer transparant worden gerapporteerd dan in eerste 
instantie werd verwacht of gewenst.  
In het onderzoek van Kaufmann en Becker (2005) zien we dezelfde factoren terugkomen. 
Daarnaast wordt door Kaufmann en Becker nog vermeld dat in hun onderzoek de nationale 
cultuur, in casu de Braziliaanse cultuur, ook van invloed was op het implementatieproces van 
de BSC.  
Wenisch geeft in haar publicatie ook factoren aan die kunnen worden gezien als frustrator. Dit 
zijn de volgende factoren: 
 De organisatiecultuur 
 Bestaande rapportagesystemen 
 Gebrek aan support van medewerkers (o.a. IT-support) 
 Het verkrijgen van commitment van managers 
 De grootte van de afdeling waar de BSC wordt geïmplementeerd 
 Negatieve ervaringen met eerdere innovatieve “management-tools” 
 Onzekerheid in de omgeving; dit uit zich volgens Wenisch onder andere in   
 bijvoorbeeld het verleggen van veranderprioriteiten; de aandacht kan worden verlegd  
 van instrumenten die bedoeld zijn voor de lange termijn naar instrumenten die zich  
 meer richten op de korte termijn.  
In het onderzoek van Papalexandris et al. (2006) is eveneens een factor te onderscheiden die 
kan worden gezien als frustrator. Zij geven aan dat de managers binnen de organisatie niet 
gewend waren aan een transparant systeem als de BSC. De managers opereerden juist erg 
individueel en kwamen eigenlijk alleen bij elkaar als gevolg van sterk leiderschap van de 
CEO. Deze factor komt duidelijk voort uit de organisatiecultuur. Het projectteam heeft hier bij 
de ontwikkeling van de BSC rekening mee gehouden door de BSC bijvoorbeeld niet in te 
zetten als een beloningssysteem maar puur en alleen als een systeem om gezamenlijk 
doelen te bereiken. Dat de organisatiecultuur invloed heeft op het implementeren van de BSC 
zien we ook terug in de cases van Manville (2006), Bourguignon et al. (2006).  
Othman et al. (2006) troffen in hun casestudy vier factoren aan die kunnen worden gezien als 
frustrator. Het gaat om de volgende factoren, die in de in de eerder beschreven studies ook al 
zijn benoemd: 
  De organisatiecultuur 
 Gebrek aan commitment van managers 
 Gebrek aan commitment van medewerkers 
 Eerdere mislukte implementaties van managementtechnieken 
Het gebrek aan commitment van medewerkers en managers wordt ook genoemd door 
Inamdar en Kaplan (2002) en het gebrek aan commitment van managers zien we ook terug in 
de casus van Kasperskaya (2008). 
 
In het onderzoek van Rantanen et al. (2007) zijn twee factoren te onderscheiden die kunnen 
worden gezien als frustrator. Ten eerste geven Rantanen et al. aan dat medewerkers geen of 
weinig tijd hadden voor het project, omdat zij ook tijd moesten besteden aan andere 
overlappende projecten. Dit was het gevolg van het feit dat de organisaties door hun publieke 
aard moesten rapporteren aan vele belanghebbenden en dat deze belanghebbenden 
 32 
allemaal eigen wensen hadden ten aanzien van de prestaties waarover zij rapporten wensten 
te ontvangen. Ten tweede geven zij aan dat medewerkers voor hun eigen werk veelal geen 
nut zagen in het project en dat zij zich daardoor keerden tegen het project. 
 
Umashev en Willet (2008) benoemen eveneens een aantal factoren dat kan worden gezien 
als frustrator. Ten eerst geven zij aan dat er in de case sprake was van een gebrek aan 
commitment onder medewerkers. Dit gebrek aan commitment komt volgens Umashev en 
Willet met name voort uit het feit dat medewerkers niet of nauwelijks werden betrokken bij het 
ontwikkelen en opstellen van de BSC. Ten tweede geven zij aan dat er in de case als gevolg 
van de top-downwijze van implementeren sprake was van een inflexibel proces waarin geen 
ruimte was voor de karakteristieken van afzonderlijke business units. Dat de wijze van 
implementeren een rol speelt zien we ook terug in de case van Bourguignon et al. (2006). Zij 
geven aan dat het prestatiemeetsysteem is ontwikkeld en geïmplementeerd door de 
financiële afdeling en dat dit door de professionals die verantwoordelijk zijn voor de 
beheersing van de uitvoerende processen werd ervaren als een soort van bedreiging van hun 
territorium. Dit leidde in hun casus tot weerstand van de professionals tegen het 
prestatiemeetsysteem. Daarnaast bleek in deze casus dat ook weerstand ontstond onder de 
professionals als gevolg van het feit dat zij werden belast met het vergaren van de data voor 
het prestatiemeetsysteem en dat zij deze administratieve taak min of meer beschouwden als 
last. 
 
In onderstaande tabel 7 zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende frustrators 
samengevat8. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde frustrator wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke frustrator niet zou kunnen voorkomen in de publieke 
of private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke frustrator in ieder geval niet 
is benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
Tabel 7  Overzicht van in de literatuur onderkende frustrators die van invloed zijn op de implementatie van een BSC 
gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-De gewenste wijziging past niet goed binnen de cultuur x x 
-Bestaande rapportagesystemen x x 
-Gebrek aan commitment van medewerkers (o.a. ICT-support) x x 
-Gebrek aan commitment van managers x x 
-Gebrek aan duurzaamheid x   
-De grootte van de afdeling x   
-Mislukte implementatie van managementtools x   
-De topdownwijze van implementeren x x 
-Onzekerheid in de omgeving x   
-Het belasten van managers met administratieve taken  x 
Frustrators 
-Medewerkers hebben geen tijd voort het implementatieproject  x 
 
Uit bovenstaande tabel blijkt dat factoren van diverse aard kunnen worden gezien als 
frustrator.  
 
2.4.4.8 Delayers 
Kasurinen (2002) onderscheidt tot slot delayers. Delayers kunnen volgens hem worden 
gezien als  veranderingsbelemmerende factoren die vaak gerelateerd zijn aan de nieuwe 
managementtechniek in kwestie. Deze factoren zijn volgens Kasurinen veelal technisch en 
tijdelijk van aard. Zo is het voor het opstellen van een strategische BSC volgens hem 
noodzakelijk dat er heldere en duidelijke strategieën bestaan binnen de organisatie. Het 
ontbreken hiervan zal problemen geven bij het opstellen van de gewenste BSC. Een ander 
voorbeeld dat Kasurinen aanhaalt is het vergaren van data voor de BSC. Bij het opstellen van 
indicatoren kan blijken dat de benodigde informatie voor deze indicatoren met de binnen de 
organisatie aanwezige informatiesystemen niet, of niet op een eenvoudige wijze kan worden 
vergaard.  
Wagner en Kaufmann (2004) geven in hun onderzoek een aantal factoren aan die in het 
kader van Kasurinen kunnen worden gezien als delayer. Zo geven Wagner en Kaufmann aan 
                                                 
8 Voor de herkomst van de benoemde factoren wordt verwezen naar tabel a van bijlage 2 
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dat in de door hen onderzochte cases gebrek aan visie en strategie leidde tot problemen bij 
het identificeren van strategische doelen en oorzaak-gevolgrelaties. De overige factoren die 
zijn te duiden als delayer zijn: 
 De beschikbaarheid van prestatiegegevens; uit de casestudies van Wagner en 
Kaufmann bleek dat het merendeel van de organisaties veel tijd en energie kwijt was 
met het verzamelen van gegevens. Dit bleek vooral het geval in gedecentraliseerde 
organisaties. Gegevens moesten binnen deze organisaties uit allerlei verschillende 
bronnen worden verzameld.  
 Nadelige support van externe consultants; Wagner en Kaufmann geven hierbij nog 
aan dat veel consultancybureaus willen meeliften op het succes van de BSC, maar 
dat lang niet alle consultants genoeg know-how of ervaring hebben in het opzetten 
van een BSC.  
 Gebrekkige afstemming tussen verschillende BSC’s in de organisatie; hoe groter en 
complexer een organisatie, hoe groter de kans dat er meerdere BSC’s gebruikt 
worden (bijvoorbeeld voor afzonderlijke business units, ondersteunende afdelingen 
etc.). Om te voorkomen dat er een situatie ontstaat waarin sprake is van 
suboptimalisatie, is het zaak de diverse BSC’s op elkaar af te stemmen.  
 Incompleetheid van de BSC; Wagner en Kaufmann bedoelen met “incompleetheid” 
dat de initiatie- en de set-up-fase van het BSC-traject volgens hen pas afgerond zijn 
als ontwikkelde, bij de BSC behorende, producten zoals de BSC-matrix, het BSC-
verhaal of een BSC-map, zijn gepresenteerd. Dit is volgens hen belangrijk, 
aangezien het voor medewerkers die niet bij het traject betrokken zijn geweest 
anders moeilijk is de BSC te begrijpen. 
 Het gebrek aan BSC-reviews en -rapportages; Wagner en Kaufmann geven aan dat 
de BSC niet alleen een systeem is om een strategie te implementeren, maar dat het 
ook een strategisch managementsysteem is. Om deze reden kan volgens hen niet 
worden volstaan met slechts het opstellen van een BSC-matrix en bijbehorende 
producten, maar moet tevens een managementrapportagecyclus worden ingevoerd.  
In het onderzoek van Kaufmann en Becker (2005) zien we dezelfde factoren terugkomen. 
 
Wenisch komt in haar casestudy ook tot een aantal factoren dat we als we ze plaatsen in het 
Accounting Change Model van Kasurinen (2002) kan worden gezien als delayer. Dit zijn de 
volgende factoren: 
  Het op een effectieve wijze periodiek verkrijgen van data 
   Het ontwikkelen van de scorecard (met name het klantperspectief) 
   De tijd die gepaard gaat met het uitrollen van de BSC 
   Het simpel en helder houden van de scorecard 
In het onderzoek van Papalexandris et al. (2006) komen vier factoren naar voren die in het 
licht van Kasurinen kunnen worden geduid als delayer. Ten eerste bleek dat het vergaren van 
data voor nieuw ontwikkelde meeteenheden lastig was. Ten tweede bleek dat de scorecard 
als complex werd ervaren. Papalexandris et al. geven aan dat het risico bestaat dat door de 
complexiteit organisaties zouden kunnen kiezen voor een partiële invoering van de scorecard, 
waardoor de werking van de card gelimiteerd zal zijn. Een factor die hier mee te maken had 
was de moeilijkheid de strategie te linken aan doelen en te vertalen in meeteenheden. De 
laatste in het onderzoek van Papalexandris et al. voorkomende factor die kan worden gezien 
als delayer was de grote hoeveelheid tijd die gepaard ging met het ontwikkelen, onderhouden 
en fine-tunen van de BSC.  
Othman et al. (2006) troffen in hun casestudy vier factoren aan die kunnen worden gezien als 
delayer. Het gaat om de volgende factoren: 
 Het ontbreken van een geschikt informatiesysteem ter vergaring en verwerking van 
de voor de BSC gewenste data 
 Het niet implementeren van aan de BSC gerelateerde processen 
 Het ontbreken van een strategy-map, waardoor geen causale verbanden bestonden 
tussen de strategie en de op de BSC opgenomen indicatoren 
Uit het onderzoek van Inamdar en Kaplan (2002) blijkt dat een aantal factoren dat 
veranderingsbelemmerend werkte tijdens de implementatie van een BSC kan worden gezien 
als factoren die te maken hebben met min of meer de technische kant van de BSC. Deze 
factoren kunnen dan ook worden gezien als delayer. In het onderzoek van Inamdar en Kaplan 
gaat het hierbij om de volgende factoren: 
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 De organisaties hadden moeite met het opstellen van het klantperspectief. Dit kwam 
met name voort uit het feit dat meerdere groepen als klant konden worden gezien en 
dat deze groepen over verschillende zaken geïnformeerd wensten te worden. 
 Met het ontwikkelen en opstellen van de BSC ging erg veel tijd gemoeid. 
 Het op een kosten-effectieve wijze periodiek vergaren en interpreteren van data bleek 
niet eenvoudig 
 De organisaties vonden het lastig de BSC simpel te houden en de BSC te gebruiken 
om van te leren. Dit werd onder andere veroorzaakt door het feit dat er binnen 
organisaties constant indicatoren aan de BSC werden toegevoegd.  
Dat het verkrijgen van data lastig is blijkt ook uit de casus van Bourguignon et al. (2006) 
Bourguignon et al. geven in hun publicatie aan dat degenen die de gegevens moesten 
leveren, de verantwoordelijken voor de uitvoerende processen, het niet prettig vonden om 
bezig te zijn met deze administratieve taak en dat zij deze taak als laag prioriteerden. Hoewel 
het verkrijgen van data kan worden gezien als delayer is er ook wat voor te zeggen om het in 
de casus van Bourguignon te betitelen als frustrator, aangezien het probleem om data te 
verkrijgen niet zozeer een technische oorzaak heeft, maar meer is gelegen in het belang dat 
de uitvoerende professionals toekennen aan het prestatiemeetsysteem (zie paragraaf 
2.4.3.7).  
 
Binnen een organisatie waar Bodnar et al. (2004) onderzoek hebben verricht was geen 
sprake van een duidelijke strategievorming. Bodnar et al. geven aan dat de afwezigheid van 
een duidelijke strategie negatieve invloed had op de ontwikkeling van de BSC. 
Manville onderscheidt ook een factor die kan worden gezien als delayer. Het gaat hier om het 
feit dat de organisatie al een BSC-software-pakket had aangeschaft alvorens men exact wist 
hoe de BSC van de organisatie eruit zou moeten zien. Manville geeft aan dat dit het risico 
met zich meebrengt dat de BSC wordt afgestemd op de software en dat deze software 
beperkingen kan hebben. 
In het onderzoek van Rantanen et al. (2006) zijn twee factoren te onderscheiden die als 
delayer kunnen worden bestempeld. Rantanen et al. geven aan dat de diverse doelen die 
men wilde meten met de BSC te gedetailleerd werden vastgesteld en dat hierdoor een directe 
link met doelen van de strategie ontbrak. Daarnaast geven zij aan dat er weinig tot geen 
verband bestond tussen de diverse vastgestelde meeteenheden op de BSC. 
Umashev en Willet (2008) onderscheiden in hun onderzoek eveneens twee factoren die 
kunnen worden gezien als delayer. Het gaat om de volgende factoren: 
 De koppeling van een gebrekkig incentive-systeem aan de BSC 
 De wijze waarop business-unit scorecards moesten worden afgeleid van de 
scorecard van de organisatie als geheel, terwijl de afzonderlijke business-units in 
termen van activiteiten en markten van elkaar verschilden 
 
In tabel 8 op de volgende pagina zijn de in de bestudeerde casestudies onderkende delayers 
samengevat9. Hierbij zijn de factoren gesplitst naar private en publieke sector. Deze indeling 
in privaat en publiek is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies. Het feit dat 
een bepaalde delayer wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa wil niet zeggen dat een dergelijke delayer niet zou kunnen voorkomen in de publieke of 
private sector. De indeling geeft alleen aan dat een dergelijke delayer in ieder geval niet is 
benoemd in de bestudeerde casestudies betreffende private of publieke organisaties. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
9 Voor de herkomst van de benoemde factoren wordt verwezen naar tabel a van bijlage 2 
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Tabel 8  Overzicht van in de literatuur  onderkende delayers  die van invloed zijn op de implementatie van een BSC 
gesplitst naar private en publieke sector 
  
Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
-Het ontbreken van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x 
-Beschikbaarheid van prestatiegegevens x x 
-Nadelige support van externe consultants x x 
-Gebrekkige afstemming tussen verschillende BSC’s binnen de organisatie x x 
-Incompleetheid van de ontwikkelde BSC x x 
-Het ontbreken van BSC-reviews en -rapportages x   
-Problemen bij het opstellen van het klantperspectief x x 
-De tijd die gepaard gaat met het ontwikkelen van een BSC x x 
-Het niet linken van meeteenheden aan de strategie van de organisatie x x 
Delayers 
-Het simpel en helder houden van de scorecard x x 
 
Uit bovenstaande tabel blijkt dat nagenoeg alle delayers die zijn onderkend in de casestudies 
binnen private organisaties ook voorkomen in de casestudies die zijn uitgevoerd binnen 
publieke organisaties.   
 
2.4.5 Tot slot 
In paragraaf 2.4.4.1 t/m 2.4.4.8 is getracht naar de indeling van het Accounting Change 
Model een zo volledig mogelijk beeld te geven van in eerder uitgevoerde casestudies 
aangetroffen factoren die van invloed zijn op het implementatieproces van een BSC. De in de 
vorige paragrafen weergegeven tabellen zijn in tabel 9 op de volgende pagina 
samengevoegd. Tabel 9 geeft dan ook een overzicht weer van de in de bestudeerde 
casestudies onderkende veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van 
invloed zijn op de implementatie van een BSC. Om de in de tabel genoemde factoren te 
gebruiken voor dit onderzoek is aan de factoren in kolom 2 een label toegevoegd. 
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Tabel 9  Overzicht van in casestudies onderkende veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van 
invloed zijn op de implementatie van de BSC ingedeeld naar het Accounting Change Model en sector  
  
Label Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
MOT01 -Globalisering van de markt x   
MOT02 -Complexe omgeving van de organisatie x x 
MOT03 -De fase van volwassenheid van de levenscyclus van het product x   
MOT04 -Problemen met financiële meeteenheden x   
MOT05 -Problemen in het vinden van gekwalificeerd personeel x   
MOT06 -Nieuwe regelgeving van de overheid   x 
MOT07 -Groeiende concurrentie  x 
Motivators 
MOT08 -Het  gaan werken voor een nieuwe klant  x 
FAC01 -Een eerdere BSC-introductie in de organisatie x   
FAC02 -De strategie was duidelijk en helder opgesteld x   
FAC03 -Goede samenwerking tussen afdelingen x   
FAC04 -Het gebruik van standaard hard- en software x   
FAC05 -Gebruik maken van externen (o.a. academici) x x 
FAC06 -Gebruik maken van standaardmethoden/gemakkelijk te begrijpen formats bij 
het ontwikkelen van de BSC 
  x 
Facilitators 
FAC07 -Stafafdelingen staan open voor nieuwe managementmethoden   x 
CAT01 -De ervaring van managers in het “werken met een strategie” x   
CAT02 -Reeds uitgevoerde strategische analyses x x 
CAT03 -Het actief betrekken van medewerkers in het BSC-project x   
CAT04 -Support van het handelsdepartement en KTP x   
CAT05 -Support van topmanagement/afdelingshoofden x x 
CAT06 -Het expliciet aangeven van het doel van de BSC x x 
CAT07 -Een pragmatische en instrumentele wijze van implementeren   x 
CAT08 -Het koppelen van routines aan nieuwe regels en procedures   x 
Catalysts 
CAT09 -Het geloof van managers in nieuwe managementtools   x 
LDR01 -Algemeen divisiemanager x   
LDR02 -Managing Director x   
LDR03 -Projectmanager, CEO en universiteitsprojectteam x   
LDR04 -CFO x  
LDR05 -BSC-administrator x  
LDR06 -Deputy manager   x 
LDR07 -Director, topmanagers en chief controller   x 
Leaders  
LDR08 -Hoofd organisatieontwikkeling   x 
MTM01 -Proces van analyseren van de strategie x  
MTM02 -Een partnership project x  
MTM03 -De verwachting dat meetsystemen continu werden aangepast x  
MTM04 -Gewijzigde/nieuwe strategie x  
MTM05 -Groeiende interne concurrentie  x 
Momentum 
MTM06 -De behoefte om te kunnen “benchmarken”  x 
CON1 -Actoren in een organisatie streven verschillende doelen na x   
CON2 -Onduidelijkheid over wie eigenaar is van de scorecard x   
CON3 -Onduidelijkheid over het achterliggende doel van de scorecard x x 
CON4 -Het ontslag van de "leader" x   
CON5 -Gebrekkige communicatie x x 
CON6 -Managers hebben verschillende beelden bij de strategie   x 
CON7 -Zwak leiderschap tijdens de implementatie   x 
CON8 -Het verkrijgen van bijval voor de implementatie   x 
Confusers  
CON9 -Door teveel mensen verantwoordelijk te maken ontstaat “non-
verantwoordelijkheid” 
  x 
FRS01 -De gewenste wijziging past niet goed binnen de cultuur x x 
FRS02 -Bestaande rapportagesystemen x x 
FRS03 -Gebrek aan commitment van medewerkers (o.a. ICT-support) x x 
FRS04 -Gebrek aan commitment van managers x x 
FRS05 -Gebrek aan duurzaamheid x   
FRS06 -De grootte van de afdeling x   
FRS07 -Mislukte implementatie van managementtools x   
FRS08 -De topdownwijze van implementeren x x 
FRS09 -Het belasten van managers met administratieve taken  x 
Frustrators 
FRS10 -Onzekerheid in de omgeving x   
DEL01 -Het ontbreken van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x 
DEL02 -Beschikbaarheid van prestatiegegevens x x 
DEL03 -Nadelige support van externe consultants x x 
DEL04 -Gebrekkige afstemming tussen verschillende BSC’s binnen de organisatie x x 
DEL05 -Incompleetheid van de ontwikkelde BSC x x 
DEL06 -Het ontbreken van BSC-reviews en -rapportages x   
DEL07 -Problemen bij het opstellen van het klantperspectief x x 
DEL08 -De tijd die gepaard gaat met het ontwikkelen van een BSC x x 
DEL09 -Het niet linken van meeteenheden aan de strategie van de organisatie x x 
Delayers 
DEL10 -Het simpel en helder houden van de scorecard x x 
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3  Verantwoording onderzoeksopzet 
 
In dit hoofdstuk is de onderzoeksopzet beschreven. Deze beschrijving is opgenomen om 
andere onderzoekers inzicht te geven de gehanteerde opzet, zodat het voor hen mogelijk is 
de zogenaamde “chain of evidence” te reconstrueren.  
 
In paragraaf 3.1 wordt beschreven wat voor een soort onderzoek is uitgevoerd. Paragraaf 3.2 
vervolgt met een beschrijving van het type onderzoek. Een korte introductie tot de casus is 
opgenomen in paragraaf 3.3. In deze paragraaf is eveneens beschreven waarom een keuze 
is gemaakt om onderzoek te verrichten binnen de SVB. In paragraaf 3.4 worden aspecten 
van validiteit en betrouwbaarheid aangegeven in respectievelijk paragraaf 3.4.1 en 3.4.2. Tot 
slot is in paragraaf 3.5 het stappenplan van het onderzoek beschreven. In de paragrafen 
3.5.1 t/m 3.5.5 zijn hiertoe de te onderkennen stappen, te weten preparation, collecting 
evidence, assessing evidence, identifying patterns en theory development, afzonderlijk 
beschreven.  
 
3.1 Soort onderzoek 
 
Om tot een keuze te komen tot een voor dit onderzoek geschikte onderzoeksstrategie heeft in 
eerste instantie een afweging plaatsgevonden tussen diepgang en breedte. Dit onderzoek 
richt zich op één publieke organisatie.  
Op basis van dit feit kan gesteld worden dat dit onderzoek een diepgaande aanpak vereist. 
Diepgang leidt tot minder generaliseerbare resultaten, maar leidt wel tot een kleinschalige 
aanpak waarbij detaillering plaats kan vinden om zo een compleet beeld te krijgen van een 
complexer geheel.  
Een andere afweging die is gemaakt voor dit onderzoek is die tussen bureauonderzoek en 
empirisch onderzoek. Daar dit onderzoek uitgevoerd wordt in de praktijk kan gesproken 
worden van empirisch onderzoek. Binnen dit empirisch onderzoek zullen gegevens worden 
verzameld en geanalyseerd op basis van zelf uitgevoerde interviews. 
 
Uit de genoemde afwegingen kan worden geconcludeerd dat dit onderzoek te typeren is als 
een kwalitatief onderzoek in de vorm van een casestudy (Van der Zee, 2004). Een casestudy 
is een onderzoeksvorm die beoogt inzicht te verkrijgen in de complexiteit van een verschijnsel 
en zijn achtergronden door het verschijnsel te bestuderen in zijn natuurlijke omgeving (Hutjes 
en Van Buuren, 1992). Smith (2003) geeft aan dat het gebruik van casestudies ter 
bestudering van specifieke fenomenen in de natuurlijke omgeving min of meer gemeengoed 
is geworden binnen management accounting en control-onderzoek in de laatste 15 jaar. De 
casestudy maakt het mogelijk een bepaald aspect minder in de breedte, maar meer in de 
diepte te onderzoeken. Door een gedetailleerde waarneming op locatie, het voeren van 
gesprekken in combinatie met het bestuderen van allerlei documenten, wordt het mogelijk 
een diepgaand inzicht te krijgen in de wijze waarop bepaalde processen zich in de praktijk 
voltrekken. Tevens wordt zo inzichtelijk waarom deze processen zich zo en niet anders 
afspelen. Deze mate van detaillering kan naar alle waarschijnlijkheid niet worden bereikt als 
we zouden kiezen voor statistisch onderzoek.   
Kenmerken van de casestudy zijn het kleine aantal onderzoekseenheden, de 
arbeidsintensieve benadering, de dieptebenadering, een selectieve of strategische 
steekproef, kwalitatieve gegevens en dito onderzoeksmethoden en een open waarneming op 
locatie (Verschuren en Doorewaard, 2004).  
 
Yin (2002) onderscheidt zes verschillende typen casestudies. Deze casestudies kunnen 
volgens hem worden ingedeeld in een 2 x 3 matrix (zie figuur 5). Yin geeft aan dat 
casestudies single of multiple kunnen zijn en dat ze daarnaast exploratory, descriptive of 
explanatory kunnen zijn. Als we dit onderzoek plaatsen in deze matrix kunnen we dit 
onderzoek zien als een meervoudige casestudy van explorerende aard. In de volgende alinea 
is beschreven waarom het onderzoek is te duiden als een meervoudige casestudy. De 
explorerende aard van het onderzoek wordt nader beschreven in paragraaf 3.2. 
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type casestudy 
single/multiple 
exploratory descriptive explanatory 
single single exploratory single descriptive single explanatory 
multiple multiple exploratory multiple descriptive multiple explanatory 
 
Figuur 5 Zes verschillende typen casestudies 
 
Een single-casestudy is volgens Marschan-Piekkari en Welch (2004) bruikbaar als een 
bepaalde casus kritiek, uniek of revolutionair is (bijvoorbeeld niet eerder toegankelijk). 
Daarnaast geven zij aan dat een single-casestudy ook kan worden toegepast in bepaalde 
speciale situaties, zoals bijvoorbeeld een pilot-study. Aangezien de casus van dit onderzoek 
aan geen van deze kenmerken voldoet kan worden geconcludeerd dat dit onderzoek niet kan 
worden verricht middels een single-casestudy.  
Het onderzoek zal dan ook bestaan uit het bestuderen van meerdere casussen (Yin, 2003; 
multiple casestudy). Het onderzoek richt zich op een aantal vestigingen van één organisatie. 
Yin (2002) geeft het volgende aan over cases die worden vergeleken binnen een 
vergelijkende casestudy: “These multiple cases should be selected so that they replicate each 
other – either predicting similar results (literal replication) or contrasting results for predictable 
reasons (theoretical replication).” Aangezien de vestigingen qua processen en personele 
bezetting nagenoeg hetzelfde zijn ingericht en binnen de vestigingen dezelfde 
werkzaamheden worden uitgevoerd kunnen de gekozen cases worden gezien als cases 
waarin gelijke resultaten te verwachten zijn. 
 
Een casestudy heeft een aantal voordelen. Zo is een casestudy als wendbaar te typeren. Dit 
houdt in dat gaande het onderzoek, wanneer dit gewenst is, de mogelijkheid bestaat van 
koers te veranderen. Tevens zullen de resultaten eerder door de onderzochte eenheden 
worden geaccepteerd (Verschuren en Doorewaard, 2004).  
 
Een nadeel van de casestudy is dat de generaliseerbaarheid van de resultaten van de 
casestudy enigszins beperkt is door het feit dat het onderzoek wordt verricht binnen een 
kleine onderzoekseenheid (Scapens, 1990). 
 
3.2 Type onderzoek 
 
Het onderzoek is te typeren als een explorerend onderzoek. Het explorerende karakter komt 
voort uit twee voorkomende dualiteiten in onderzoeken naar prestatiemanagement, namelijk 
privaat versus publiek en afwezigheid versus aanwezigheid (Llewelyn; level two: differentation 
theories, 2003). 
 
Tot op heden is veel onderzoek uitgevoerd naar de implementatie van de BSC en andere 
prestatiemeetsystemen binnen private organisaties. Naar de implementatie bij 
publiekrechtelijke organisaties is minder onderzoek verricht (Micheli en Kennerley, 2005). 
Zoals reeds in de probleemstelling aangegeven is meer onderzoek binnen publieke 
organisaties zinvol (Rantanen et al., 2007 en Bourguignon et al., 2006). Het feit dat meer 
onderzoek binnen publieke organisaties zinvol is komt onder andere voort uit het feit dat er 
sprake is van een betekenisvolle dualiteit tussen publieke en private organisaties (Llewelyn, 
2003, p. 670). 
 
Daarnaast heeft dit onderzoek betrekking op nog een andere dualiteit; afwezigheid versus 
aanwezigheid. Het onderzoek richt zich namelijk op factoren die een rol spelen bij de  
implementatie van een wijziging in een reeds aanwezig instrument, waar eerder onderzoek 
zich met name richtte op factoren die een rol spelen bij de implementatie van een nieuw, 
oftewel nog niet aanwezig, instrument. 
 
Het onderzoek wordt uitgevoerd in de vorm van een casestudy en zal derhalve ook 
beschrijvende elementen bevatten. Exploratie is echter het leidende onderzoekstype. 
 
3.3 Korte beschrijving casus 
 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd binnen een Nederlandse publieke organisatie; De Sociale 
Verzekeringsbank (SVB). De keuze voor een onderzoek binnen de SVB komt voort uit: 
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 De betekenisvolle dualiteit tussen publieke en private organisaties (Llewelyn, 2003); Door 
het bestaan van deze dualiteit is ervoor gekozen het onderzoek te richten op  slechts één 
van de twee genoemde typen organisaties. Door te kiezen voor slechts één van de twee 
wordt gepoogd het onderzoek behapbaar te houden voor uitvoering binnen een bepaalde 
tijd (de afstudeertijd). Onderzoek naar beide typen organisaties zou immers naar alle 
waarschijnlijkheid meer tijd vergen of ten koste gaan van een zekere diepgang van de 
casestudy. 
 Het feit dat er tot op heden met name onderzoek is verricht binnen private organisaties en 
dat meer onderzoek binnen publieke organisaties zinvol is (o.a. Rantanen et al. 2007); 
Hoewel dit onderzoek zich niet richt op de implementatie van een instrument zelf, zoals 
bij Rantanen et al., is er vanwege het feit dat er binnen dit onderzoeksterrein voornamelijk 
onderzoek is verricht binnen private organisaties voor gekozen dit onderzoek uit te 
voeren binnen een publieke organisatie. Het onderwerp van onderzoek hangt immers 
naar verwachting wel nauw samen met onderzoeken naar de implementatie van 
instrumenten zelf.  
 Het feit dat binnen de SVB een wijziging in de BSC is geïmplementeerd; De SVB heeft 
aangegeven dat er binnen de BSC redelijk recent een wijziging is doorgevoerd. Het feit 
dat zich een wijziging heeft voorgedaan en het feit dat deze wijziging zich redelijk recent  
heeft voorgedaan zijn van belang geweest bij de keuze voor de SVB. De wijziging is van 
belang, omdat het hele onderzoek is gericht op het implementeren van een wijziging. Dat 
de wijziging zich recent heeft voorgedaan is van belang, omdat hierdoor wordt verwacht 
dat betrokken actoren veelal nog werkzaam zijn binnen de organisatie en dat zij zich de 
wijziging en alles wat daarop van invloed is geweest naar alle waarschijnlijkheid nog goed 
kunnen herinneren.  
 
Als zelfstandig bestuursorgaan voert de SVB regelingen op het gebied van de sociale 
zekerheid uit. De belangrijkste opdrachtgever van de SVB is het Ministerie van Sociale Zaken 
en Werkgelegenheid. De SVB voert verder ook nog regelingen uit voor het Ministerie van 
Justitie, de Stichting Voortzetting Pensioenverzekering (FVP), het College voor 
zorgverzekeringen (CVZ), het UWV, de Belastingdienst en diverse gemeenten.  
Het hoofdkantoor van de SVB is gevestigd in Amstelveen, daarnaast heeft de SVB 
vestigingen in Breda, Deventer, Groningen, Leiden, Nijmegen, Roermond, Rotterdam, Utrecht 
en Zaanstad. Tevens omvat de SVB ook nog het Kantoor Verzekeringen in Amstelveen, het 
Servicecentrum Persoongebonden Budget (PGB) in Utrecht en het Kantoor Financiering 
Voortzetting Pensioensverzekering (FVP) in Amsterdam. In een aantal landen heeft de SVB 
sociaal attachés om haar klanten in het buitenland van dienst te zijn. De SVB heeft 
momenteel ongeveer 3300 werknemers in dienst.  
 
Binnen de SVB wordt gebruik gemaakt van een prestatiemeetsysteem. Dit meetsysteem 
wordt binnen de SVB ook wel aangeduid met “dashboard”. Binnen dit prestatiemeetsysteem 
is een centraal aangestuurde wijziging doorgevoerd.  
Dit onderzoek richt zich op de factoren die veranderingsbevorderend of belemmerend hebben 
gewerkt op de implementatie van deze centraal aangestuurde wijziging binnen drie van de 
negen vestigingen.  
 
In de bijlage van dit document is in paragraaf 9.1a een korte beschrijving opgenomen van de 
historie en de context van de SVB en is in paragraaf 9.1b het organogram van de SVB 
weergegeven.  
 
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
3.4.1 Validiteit 
Bij het uitvoeren van een gevalsstudie dient de onderzoeker een aantal kwaliteitscriteria in 
acht te nemen (Hutjes en Van Buuren, 1992). Hutjes en Van Buuren onderscheiden de 
volgende criteria: 
 De begripsvaliditeit 
 De interne validiteit 
 De betrouwbaarheid 
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Begripsvaliditeit houdt in dat de interpretatie van de onderzoeksgegevens zodanig moet zijn 
dat op legitieme wijze kan worden overgegaan van het niveau van de empirische 
verschijnselen naar dat van de theoretische begrippen (Segers, 1975). Dit geldt ook 
andersom. Zo schrijven Hutjes en Van Buuren (1992) dat de begrippen die in de uitspraken 
van het theoretisch kader worden gehanteerd, een juiste interpretatie dienen te zijn van de 
empirische verschijnselen waarvoor ze worden gehanteerd.  Binnen dit onderzoek zijn in het 
theoretisch kader, na bestudering van veertien casestudies, factoren die van invloed zijn op 
de implementatie van een prestatiemeetsysteem benoemd. Met deze inventarisatie van 
factoren is gepoogd de theoretische begrippen, zoals genoemd in het model van Kasurinen 
(motivators, facilitators etc.), te kunnen herkennen bij het uitvoeren van de casestudy. De in 
het theoretisch kader opgenomen factoren zijn vervolgens gebruikt als input voor het 
opstellen van interviewvragenlijsten. 
 
Bij het tweede validiteitsaspect, de interne validiteit, ligt het accent op de juistheid van de in 
het conceptuele model veronderstelde relatie tussen het onderzochte verschijnsel en zijn 
achtergronden (Hutjes en Van Buuren, 1992). Hutjes en Van Buuren geven aan dat vaak 
wordt gesteld dat casestudies het minst geschikt zijn een dergelijke relatie bloot te leggen, 
aangezien er binnen casestudies bijvoorbeeld geen statistische analyses kunnen worden 
uitgevoerd om eventuele factoren die de relatie “verstoren” te achterhalen. Zij geven 
vervolgens aan dat andere overwegingen juist wel kunnen leiden tot de keuze voor een 
casestudy. Zoals reeds bleek in paragraaf 3.1 is een dergelijke overweging ook gemaakt 
binnen dit onderzoek. Om tot een keuze te komen tot een voor dit onderzoek geschikte 
onderzoeksstrategie heeft in eerste instantie een afweging plaatsgevonden tussen diepgang 
en breedte. Dit onderzoek richt zich op één publieke organisatie.  
Op basis van dit feit kan gesteld worden dat dit onderzoek een diepgaande aanpak vereist. 
Diepgang leidt tot minder generaliseerbare resultaten, maar leidt wel tot een kleinschalige 
aanpak waarbij detaillering plaats kan vinden om zo een compleet beeld te krijgen van een 
complexer geheel. Gelet op de institutionele benadering is het namelijk niet aannemelijk dat 
een goed beeld kan worden verkregen van de binnen de organisatie aanwezige verzameling 
van instituties door enkel documenten te bestuderen of een survey uit te voeren.  
 
Om binnen een casestudy een zo valide mogelijke interpretatie van een situatie te kunnen 
geven moet de onderzoeker zich volgens Hutjes en Van Buuren bewust zijn van de volgende 
processen: 
 Het control-effect: De mogelijkheid dat de onderzoeker door zijn eigen aanwezigheid in 
het veld bepaalde verschijnselen veroorzaakt of wijzigt. 
 Het biased-viewpoint-effect: Van de kant van de onderzoeker is sprake van een beperkte 
perceptie of interpretatie als gevolg van bijvoorbeeld beperkte 
waarnemingsmogelijkheden in het veld en processen van “overidentificatie” van de 
onderzoeker met (bepaalde groeperingen uit) het veld (Riley, 1963; Wester; 1987) 
Deze processen vergen volgens Erickson (1973) van de onderzoeker een voortdurende 
reflectie over de resultaten van zijn onderzoek. 
Binnen dit onderzoek zal ik rekening houden met de hierboven geschetste processen. Ik wil 
invulling geven aan de reflectie van de resultaten door in ieder geval de tijdens de interviews 
verkregen informatie terug te koppelen aan de geïnterviewden (“quote checking). De 
respondenten controleren of de resultaten voor hen herkenbaar zijn en koppelen deze 
vervolgens terug.  
 
Aangezien het onderzoek wordt verricht binnen drie van de negen SVB-vestigingen is het 
mogelijk om, ter verhoging van de validiteit, de resultaten per vestiging met elkaar te 
vergelijken. De resultaten van de vestigingen zullen dan ook worden vergeleken. Tevens 
zullen bestaande relevante documenten van de SVB over het te onderzoeken onderwerp 
worden geraadpleegd en bestudeerd. Door deze “andere” bron te raadplegen wordt de 
validiteit van de resultaten verder vergroot. 
Aangezien de vestigingen qua processen en personele bezetting nagenoeg hetzelfde zijn 
ingericht en binnen de vestigingen dezelfde werkzaamheden worden uitgevoerd kunnen de 
gekozen cases worden gezien als cases waarin gelijke resultaten te verwachten zijn. Deze 
verwachting wordt verhoogd door het feit dat de doorgevoerde wijziging in de BSC’s van de 
vestigingen centraal is aangestuurd, waardoor het aannemelijk is dat binnen de afzonderlijke 
vestigingen dezelfde wijziging is doorgevoerd. 
 41  
3.4.2 Betrouwbaarheid 
De mate van betrouwbaarheid van een onderzoek wordt veelal gekoppeld aan het principe 
van “herhaalbaarheid”; het, bij het gebruik van hetzelfde meetinstrument, onafhankelijk van 
de factor tijd en het individu dat hetzelfde meetinstrument hanteert, kunnen reproduceren van 
eerder gemeten onderzoeksresultaten (Van der Velde et al., 2004). Dit lezen we ook terug bij 
Hutjes en Van Buuren (1992); “De mate waarin een waarneming stabiel is bij verschillende 
metingen noemen we betrouwbaarheid” (p. 58). 
Hutjes en Van Buuren (1992) geven aan dat onder andere door Yin (1984), Miles en 
Huberman (1984), Guba en Lincoln (1982) en Bromley (1986) is aangegeven dat in het 
verleden te weinig aandacht is besteed aan dit kwaliteitsaspect. Om tegemoet te komen aan 
het principe van herhaalbaarheid is een explicitering en systematisering van de in het 
onderzoek gehanteerde procedures gewenst, zodat andere onderzoekers de “chain of 
evidence” kunnen reconstrueren. Yin beveelt in dit kader met name twee maatregelen aan 
om de betrouwbaarheid van een casestudy te bevorderen: 
 De ontwikkeling van een gedegen uitgewerkt schriftelijk protocol voor de uitvoering van 
de casestudy. 
 Het handhaven van een apart databestand voor het verzamelde materiaal. 
Binnen dit onderzoek wordt in dit hoofdstuk de methode van onderzoek uitvoerig beschreven. 
Met deze beschrijving geef ik invulling aan de eerste aanbeveling van Yin. Het door mij voor 
dit onderzoek verzameld materiaal zal worden opgenomen in een apart databestand. 
Hiermee wordt uitvoering gegeven aan de tweede door Yin aanbevolen maatregel.  
 
Naast de door Hutjes en Van Buuren (1992) aangegeven kwaliteitscriteria dient ook rekening 
te worden gehouden met de externe validiteit. Externe validiteit of generalisatie heeft te 
maken met de vraag of de onderzoeksconclusies ook gelden voor andere, niet onderzochte, 
situaties (Boeije, 2005). In dit kader kunnen voor dit onderzoek de volgende contextuele 
aspecten worden aangegeven: 
 Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen een Nederlandse organisatie uit de publieke 
sector 
 Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen drie vestigingen van één organisatie die qua 
processen en personele bezetting nagenoeg hetzelfde zijn ingericht en  waar dezelfde 
werkzaamheden worden uitgevoerd. 
 De onderzochte wijziging in de BSC binnen de drie vestigingen is centraal aangestuurd. 
 
3.5 Stappenplan casestudy 
 
Het onderzoek zal worden verricht volgens het volgende stappenplan (de stappen komen 
overeen met de “main steps in a case study” die Scapens (1990) heeft beschreven): 
 
3.5.1 Preparation 
Het onderzoek is gestart met literatuuronderzoek. Ten behoeve van dit onderzoek zijn diverse 
bronnen geraadpleegd. Zo zijn relevante artikelen, boeken en overige publicaties gezocht 
door het raadplegen van internet en het bezoeken van een universiteitsbibliotheek.  
Op internet is gezocht naar literatuur met behulp van o.a. de volgende zoeksystemen en 
digitale bestanden: Academic Search Elite, Google Scholar, Picarta en SSRN.  
Relevante literatuur die vanuit huis niet via internet raadpleegbaar was, is opgezocht in de 
universiteitsbibliotheek. 
 
3.5.2 Collecting evidence 
In paragraaf 3.1 is aangegeven dat het onderzoek kan worden getypeerd als een 
vergelijkende casestudy. Het antwoord op de vraag hoeveel cases een study moet bevatten 
is lastig te beantwoorden (Marschan-Piekkari en Welch, 2004, p. 114). Marschan-Piekkari en 
Welch geven aan dat binnen een vergelijkende casestudy dezelfde vragen binnen een aantal 
organisaties worden gesteld om conclusies te kunnen trekken en dat het doel van 
datacollectie binnen een vergelijkende casestudy is een bepaald fenomeen op een 
systematische wijze te vergelijken. Zij geven hierbij aan dat iedere geselecteerde case om 
deze reden een bepaald doel moet dienen binnen de studie en dat de onderzoeker de 
selectie van iedere case moet rechtvaardigen.  
Voor dit onderzoek zijn drie cases geselecteerd. Het is binnen een casestudy cruciaal om een 
geschikte populatie te selecteren. De selectie van een geschikte populatie voorziet er 
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namelijk in dat extreme verschillen in resultaten worden beperkt en dat grenzen kunnen 
worden gedefinieerd voor het generaliseren van resultaten (Eisenhardt, 1989). 
De keuze voor onderzoek bij drie vestigingen van dezelfde aard voorziet erin dat verwacht 
mag worden dat extreme variatie in resultaten niet zal optreden. De keuze voor onderzoek 
binnen verschillende vestigingen van één organisatie limiteert het doen van generalisaties op 
basis van de gevonden resultaten, maar geeft wel duidelijke grenzen aan de casestudy. 
Voordeel hiervan is dat mag worden verwacht dat tijdens het onderzoek de case helder blijft 
en dat het risico om te verdrinken in een golf aan data wordt beperkt. 
 
Er is gekozen om in ieder geval meer dan twee cases te bestuderen om de volgende risico’s 
te beperken: 
 het risico om conclusies te trekken op basis van een niet-representatieve casus. 
 Het risico om gaandeweg de uitvoering van het onderzoek te constateren dat een 
casus niet representatief is, waardoor alsnog een andere casus zou moeten worden 
geselecteerd. 
De derde casus is aldus toegevoegd om een niet-representatieve casus te kunnen 
herkennen. Het bestuderen van meer dan drie cases lijkt niet zinvol, aangezien de 
verwachting is dat binnen iedere casus dezelfde factoren zullen worden aangetroffen. 
Daarnaast zijn het kunnen uitvoeren van het  onderzoek binnen een acceptabele tijd en het 
beperken van het al eerder genoemde risico te verdrinken in een golf van data (Eisenhardt, 
1989) redenen het onderzoek te beperken tot drie cases. 
 
Voor de verkrijging van gegevens ten behoeve van een casestudy kunnen drie 
waarnemingstechnieken worden toegepast (Hutjes en Van Buuren, 1992). Het betreft de 
volgende technieken:  
 De documentstudie of bureauonderzoek 
 Het vraaggesprek of interview 
 De observatie 
Ten behoeve van deze vergelijkende casestudy zullen medewerkers van verschillende 
vestigingen van de SVB worden geïnterviewd. Er is gekozen om gebruik te maken van het 
houden van interviews, aangezien wordt verwacht dat deze waarnemingstechniek, gelet op 
de institutionele benadering van dit onderzoek, de meeste informatie zal opleveren. Het is 
namelijk niet aannemelijk dat een goed beeld kan worden verkregen van de binnen de 
organisatie aanwezige verzameling van instituties door enkel documenten te bestuderen. 
Toch zullen ten behoeve van de casestudy wel relevante documenten worden bestudeerd. 
Het doel van deze bestudering is niet zozeer een beeld te krijgen van factoren die een rol 
hebben gespeeld bij de implementatie, maar meer om meer inzicht te krijgen in de 
onderhavige casus; wie zijn de actoren, wat is gewijzigd etc.  
Observatie als techniek is in deze casestudy niet mogelijk, omdat de implementatie van de 
wijziging in het prestatiemeetsysteem reeds heeft plaatsgevonden.  
 
Oppenheim (2001) geeft aan dat er in essentie twee soorten interviews kunnen worden 
onderscheiden, namelijk: 
a) Onderzoekende interviews, diepte-interviews en free-style interviews (inclusief 
groepsinterviews)  
b) Standaardinterviews, zoals gebruikt in publieke opinie-polls of marktonderzoek 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van diepte-interviews.  
 
Oppenheim onderscheidt voor dit type interview een aantal problemen en geeft daarbij 
telkens oplossingen aan. Hij beschrijft onder andere onderstaande problemen. Bij ieder 
probleem is aangegeven hoe in dit onderzoek wordt ingespeeld op dat probleem. 
 Wie moeten we interviewen? Voor diepte-interviews zal volgens Oppenheim een deel van 
de personen die iets kunnen vertellen over het onderwerp geïnterviewd moeten worden. 
Hierbij geeft hij de voorkeur om mensen met verschillende achtergronden te interviewen. 
Voor het onderzoek zal ik medewerkers van drie vestigingskantoren van de SVB 
interviewen. Om binnen een vestigingskantoor medewerkers met een verschillende 
achtergrond te interviewen wil ik de Directeur, de Controller en een Manager Uitvoering 
interviewen.  
 Hoeveel diepte-interviews moeten we afnemen? Oppenheim geeft aan dat bij diepte-
interviews de kwaliteit boven kwantiteit gaat. Kwaliteit moet derhalve bepalend zijn voor 
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het aantal interviews. Voor dit onderzoek heb ik gekozen om, afhankelijk van de 
beschikbaarheid van medewerkers, minimaal negen en maximaal twaalf personen te 
interviewen. Dit aantal is gekozen om het onderzoek binnen een afzienbare tijd te kunnen 
uitvoeren. 
 Hoe moeten respondenten worden benaderd? Idealiter moet iedere respondent volgens 
Oppenheim worden gerecruteerd door de interviewer. Bij deze recrutering moet de 
interviewer, als het mogelijk is, slechts een vaag idee geven van wat de centrale 
onderwerpen van het interview zijn. Hiermee wordt bereikt dat zoveel mogelijk spontane 
reacties kunnen worden ontvangen tijdens het interview. Dit onderzoek wordt uitgevoerd 
door één persoon. Deze persoon zal de respondenten benaderen. 
 Waar moeten diepte-interviews plaatsvinden? Volgens Oppenheim maakt het niet zoveel 
uit waar de interviews plaatsvinden. Het meest belangrijk is dat een locatie wordt gekozen 
waar langere tijd zonder onderbrekingen kan worden gesproken. De interviews voor dit 
onderzoek zullen plaatsvinden op de locatie waar de respondent werkt. Hiertoe zal op die 
locatie een vergaderruimte worden gereserveerd. Indien de respondent het wenselijk acht  
op de eigen werkplek te worden geïnterviewd zal hier rekening mee worden gehouden, 
ondanks het feit dat dit zou kunnen leiden tot onderbrekingen. Dit omdat medewerking 
aan het onderzoek van groter belang is dan het streven naar een locatie waar ongestoord 
kan worden geïnterviewd.  
 Door wie moeten de interviews worden afgenomen? Oppenheimer geeft aan dat het niet 
noodzakelijk is dat een interviewer academisch geschoold is, omdat dit geen garantie is 
voor het feit of iemand competent is om interviews af te nemen. Wel geeft hij aan dat een 
interviewer bepaalde eigenschappen/gedragingen ten toon moet spreiden tijdens het 
interview. Zo geeft hij bijvoorbeeld aan dat een interviewer een zekere autoriteit moet 
hebben en moet kunnen zorgen voor een “veilige” omgeving. In dit onderzoek zullen de 
interviews worden afgenomen door slechts één persoon, namelijk mijzelf. Om het 
leeraspect van deze afstudeeropdracht tot zijn recht te laten komen heb ik gekozen om 
alle interviews zelf af te nemen. Uiteraard zal ik tijdens de interviews pogen het voor een 
interviewer gewenste gedrag te tonen.   
 Wat is “de geheime agenda”? Alle interviewers moeten vooraf goed worden geïnformeerd 
over de onderwerpen van het onderzoek. Oppenheim geeft aan dat het beste geen vaste 
vragenlijst kan worden gebruikt bij diepte-interviews. Wel is het handig om een lijst te 
maken met algemene onderwerpen. Op deze wijze wordt volgens Oppenheim bereikt dat 
het interview op een meer natuurlijke wijze van onderwerp naar onderwerp verloopt. 
Nadeel is volgens hem dan wel weer dat door deze wijze van interviewen het vaak niet 
mogelijk is om alle onderwerpen aan bod te laten komen. Toch geeft hij de voorkeur aan 
het verkrijgen van waardevol materiaal over een beperkt aantal onderwerpen dan het 
verkrijgen van matig materiaal om maar alle onderwerpen af te dekken.  
Voor dit onderzoek is vooraf een uitgebreide vragenlijst opgesteld, waarin concrete 
vragen zijn opgenomen. Deze concrete vragen zijn afgeleid van de in paragraaf 2.4.5 
genoemde factoren. Dit is gedaan door iedere in paragraaf 2.4.5 genoemde factor of een 
combinatie van factoren te vertalen in een vraag.  Zo is de factor “Stafafdelingen staan 
open voor nieuwe managementmethoden” vertaald in de vraag “Wat kun je zeggen over 
de houding van respectievelijk de directeur, managers en controllers van de vestiging ten 
opzichte van nieuwe managementmethoden?” en zijn de factoren “Het gebruik maken 
van standaard hard- en software” en “Het gebruik maken van standaardmethoden bij het 
ontwikkelen van een BSC” vertaald in de vraag “Is voor het opstellen of doorvoeren van 
de wijziging gebruik gemaakt van standaardmethoden, formats of standaardsoftware?”. 
Bij iedere concrete vraag is vervolgens een verwijzing naar de literatuur geplaatst.  
 Om het interview op een natuurlijke wijze te laten verlopen, zoals gesteld door 
Oppenheim, zijn de concrete vragen per onderwerp samengevoegd tot een minder 
concrete algemene vraag. Dit is tevens gedaan om ruimte te houden voor het feit dat het 
mogelijk is dat binnen dit onderzoek factoren naar voren komen die niet naar  voren zijn 
gekomen in de onderzoeken naar de factoren die een rol spelen bij de implementatie van 
een geheel nieuw instrument. De uitgebreide vragenlijst inclusief de omzetting van de 
concrete vragen tot meer algemene vragen is opgenomen als bijlage 8.3 van dit 
document.   
Tijdens het interview zal naast gebruikmaking van de algemene vragenlijst ook gebruik 
worden gemaakt van een kernwoordenlijst (zie bijlage 8.4). Dit om het nadeel dat niet 
alle onderwerpen aan bod komen bij het zo natuurlijk laten verlopen van het interview 
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(Oppenheim, 2001) te beperken. Deze kernwoordenlijst zal door de interviewer worden 
gebruikt om na het stellen van de algemene vragen dieper in te kunnen gaan op 
onderwerpen die slechts kort of in het geheel niet door de respondenten zijn genoemd.  
De algemene vragenlijst en de kernwoordenlijst zijn getest onder twee respondenten die 
geen deel uitmaken van het uiteindelijke onderzoek, maar die wel zinvolle dingen kunnen 
zeggen over de vragen- en de kernwoordenlijst. Gekozen is om twee medewerkers van 
een SVB-vestiging te interviewen waar het daadwerkelijke onderzoek niet zal worden 
uitgevoerd. Deze medewerkers bekleden dezelfde functies als de medewerkers die 
geïnterviewd zullen gaan worden op de vestigingen van onderzoek (“ze behoren tot 
dezelfde groep”; Oppenheim, 2001). Tijdens het testen bleek dat door de interviews te 
starten met een algemene vragenlijst de respondenten in staat werden gesteld bekend te 
raken met het onderwerp. Daarnaast bood de algemene vraagstelling de respondenten 
ruimte voor het vertellen van het eigen verhaal zonder daarbij “gestuurd” te worden door 
de interviewer.  Door de interviews te vervolgen met vragen over onderwerpen van de 
opgestelde kernwoordenlijst werd bereikt dat de respondenten hun verhalen konden 
aanscherpen. Zo gaf één van de “testrespondenten” aan dat hij door geconfronteerd te 
worden met onderwerpen van de kernwoordenlijst op gedachten kwam waar hij in eerste 
instantie, mede gelet op het feit dat de wijziging zich in het verleden had voorgedaan, 
niet meer was opgekomen en dat hij de confrontatie met deze onderwerpen om deze 
reden een zinvol onderdeel vond van het interview; hij kon zijn verhaal hierdoor 
aanscherpen.      
 Wat doet de diepte-interviewer precies? Hierbij noemt Oppenheim onder andere de 
volgende zaken: 
o Voorstellen aan respondent 
o Geruststellen van respondent 
o Eventueel permissie vragen om interview op te nemen 
o Het interview starten met een brede algemene vraag waarbij de vraag betekent 
dat wat de geïnterviewde eronder verstaat, zoals bijvoorbeeld “Zou je me iets 
over jezelf kunnen vertellen?”. Het doel van een dergelijke algemene vraag is dat 
hiermee wordt bereikt dat de geïnterviewde kan wennen aan het “interviewer-
respondent contact”. 
o Verder noemt Oppenheim nog de volgende drie dingen die tijdens het vervolg 
van het interview van belang zijn; -traffic management (aan de hand van een 
antwoord van de respondent een logische keuze maken voor een volgend 
onderwerp), -following the hidden agenda en –maintaining ‘’rapport’’ at the right 
level (het op de juiste wijze contact houden; dus bijvoorbeeld niet verbaasd kijken 
of met de wenkbrauwen fronzen bij een gegeven antwoord). 
Binnen dit onderzoek zal tijdens de interviews worden gepoogd zo goed als mogelijk 
rekening te houden met hetgeen hierboven is verwoord. Het interview zal in ieder geval 
starten met het voorstellen van interviewer aan respondent. De brede algemene vraag zal 
ook worden gesteld.  
Tijdens het interview zullen door de interviewer aantekeningen worden gemaakt. Er zal 
geen gebruik worden gemaakt van een taperecorder. Een taperecorder zou kunnen 
leiden tot terughoudendheid in het beantwoorden van de vragen door de geïnterviewde. 
Een dergelijke terughoudendheid zou uiteindelijk kunnen leiden tot antwoorden die geen 
recht doen aan de werkelijkheid. Bij een onderzoek van Bourguignon et al. (2007) bleek 
dat het opnemen van interviews nadelig werkte op de spontaniteit en authenticiteit van de 
geïnterviewde. 
Het voorgaande houdt in dat de interviews dus ook niet woord voor woord worden 
opgeschreven (transcriptie), hoewel Strauss en Corbin (1990) claimen dat interviews altijd 
letterlijk zouden moeten worden vastgelegd. Daarentegen geven Hutjes en Van Buuren 
(1992) aan dat gebruikmaking van een taperecorder technische problemen met zich kan 
meebrengen en dat bandopnamen vaak een grote hoeveelheid irrelevante opmerkingen 
bevatten. Zij geven wel aan dat indien aantekeningen worden gemaakt het zaak is deze 
zo spoedig mogelijk uit te werken, aangezien onvolledigheid, als gevolg van bijvoorbeeld 
herinneringsfouten, op de loer ligt. Met dit laatste zal binnen dit onderzoek rekening 
worden gehouden. 
 Hoe moeten vragen tijdens een interview worden geformuleerd? Een deel van het 
antwoord is dat dit in een diepte-interview dat goed loopt, vaak niet nodig is. De 
interviewer zal een woord “droppen” of beginnen met een zin, waarop de respondent 
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vervolgens vanzelf zal gaan vertellen. Als toch een vraag moet worden gesteld is het, ter 
bevordering van de spontaniteit, zaak deze vraag zo open mogelijk te formuleren. 
In dit onderzoek zal zoals reeds aangegeven gebruik worden gemaakt van een korte lijst 
met algemene, zo open mogelijke, vragen en een kernwoordenlijst. Deze 
kernwoordenlijst zal worden gehanteerd om, indien nodig, woorden te “droppen” die de 
geïnterviewde in staat stellen het algemene verhaal zo volledig mogelijk te verdiepen.   
 Hoe moet een diepte-interview eindigen? Volgens Oppenheim moet de interviewer 
aangeven dat hij denkt dat alle gewenste onderwerpen aan bod zijn gekomen. 
Vervolgens zal de interviewer de respondent moeten bedanken en moeten vragen of de 
respondent nog vragen heeft over het interview of mogelijk nog iets wil toevoegen. 
Binnen dit onderzoek zal de geïnterviewde na afloop worden gevraagd of hij/zij nog 
vragen heeft of nog ergens op terug wil komen. 
 Hoe moeten de interviews worden gepland? De interviews moeten volgens Oppenheim 
zo worden gepland dat er tussen ieder interview in ieder geval enige tijd zit om ideeën en 
suggesties uit eerdere interviews te kunnen laten bezinken. De interviews van dit 
onderzoek zullen zo worden gepland dat opeenvolgende interviews elkaar opvolgen met 
tussenpozen van minimaal 30 minuten. 
 
3.5.3 Assessing evidence 
Sinds Denzin zijn studie “The research act” (1978) publiceerde, heerst algemeen de opvatting 
dat de theorievorming in veel gevallen gebaat is bij de gecombineerde toepassing van 
uiteenlopende onderzoeksmethoden; de methodische triangulatie (Hutjes en Van Buuren, 
1992). Boeije (2005) geeft meer in het algemeen aan dat het toepassen van triangulatie een 
maatregel is die bijdraagt aan de kwaliteit van kwalitatief onderzoek. 
Met methodische triangulatie wordt bedoeld dat geen enkele methode zonder beperkingen is 
en dat door verschillende methoden toe te passen op hetzelfde verschijnsel beperkingen 
kunnen worden ontdekt en vervolgens kunnen worden gecorrigeerd. Naast de methodische 
triangulatie onderscheidde Denzin de theoretische triangulatie, de datatriangulatie en de 
onderzoekerstriangulatie.  
 
Zoals aangegeven in de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt dit onderzoek uitgevoerd 
met behulp van een vergelijkende casestudy. Binnen dit onderzoek zal geen gebruik worden 
gemaakt van kwantitatief of andersoortig onderzoek. Dit sluit niet aan bij de methodische 
triangulatie, zoals door Denzin omschreven. De keuze voor het enkel uitvoeren van een 
casestudy is tweeledig. Ten eerste lijkt kwantitatief of andersoortig onderzoek voor dit 
onderzoek niet erg zinvol, aangezien daarmee, zoals reeds aangegeven in paragraaf 3.1 
waarschijnlijk niet het gewenste detailniveau kan worden bereikt. Ten tweede speelt de factor 
tijd natuurlijk een grote rol. Het zowel uitvoeren van kwalitatief als kwantitatief neemt veel tijd 
in beslag en zal ertoe leiden dat het onderzoek niet binnen een acceptabele tijd uitgevoerd 
kan worden. 
 
Door onderzoek uit te voeren binnen drie van de negen SVB-vestigingen ontstaat de 
mogelijkheid de resultaten per vestiging met elkaar te vergelijken. Hierdoor kan een 
inschatting worden gemaakt van de validiteit van de resultaten. Tevens zullen bestaande 
relevante documenten van de SVB over het te onderzoeken onderwerp worden geraadpleegd 
en bestudeerd. Dit zal worden gedaan om meer inzicht te krijgen in de casus en om de 
verkregen informatie uit de interviews te kunnen beoordelen. 
Door deze “andere” bron te raadplegen kan wellicht een betere inschatting worden gemaakt 
van de validiteit van de resultaten. Hiermee wordt ingespeeld op de door Denzin 
onderscheiden datatriangulatie; het onderzoeken van een verschijnsel op verschillende 
plaatsen en verschillende niveaus. 
 
Om eigen interpretaties van de onderzoeker te vermijden of in ieder geval te beperken, wordt 
van ieder interview een verslag gemaakt ter terugkoppeling aan de geïnterviewde. Informatie 
uit de interviews zal pas worden gebruikt in het onderzoek, nadat de geïnterviewde heeft 
aangegeven het eens te zijn met de inhoud van het verslag. Hiermee wordt ingespeeld op de 
door Denzin onderscheiden onderzoekerstriangulatie; het gebruik van verschillende 
waarnemers. Hoewel het onderzoek wordt uitgevoerd door slechts één persoon wordt door 
terugkoppeling van de verkregen informatie uit de interviews enigszins bewerkstelligd dat de 
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data niet zijn gebaseerd zijn op eigen interpretaties van de waarnemer en dat bij 
gebruikmaking van meerdere waarnemers dus dezelfde data zouden zijn verkregen. 
 
3.5.4 Identifying patterns 
Om structuur aan te brengen in de onderzoeksresultaten wil ik een beschrijving maken van 
de bevindingen van iedere afzonderlijke case van deze vergelijkende casestudy. Door een 
dergelijke beschrijving te maken poog ik voldoende “intimiteit” te verkrijgen tot iedere 
afzonderlijke case. Hiermee speel ik in op het door Eisenhardt (1989) aangehaalde 
verschijnsel dat het binnen casestudies lastig is om data te analyseren en dat hierop kan 
worden ingespeeld door “within-case analysis” uit te voeren. Eisenhardt geeft aan dat 
zogenaamde “within-case analysis” de onderzoeker meer intimiteit verschaft tot de 
bevindingen van afzonderlijke cases en derhalve kan bijdragen aan de analyse die nodig is 
om data te kunnen omzetten naar conclusies.  
 
Voor het beschrijven van de afzonderlijke cases wordt gebruik gemaakt van onderstaande 
tabel. In deze tabel zullen de kenmerken van het implementatieproces per vestiging worden 
weergegeven. De in de tabel genoemde kenmerken zijn gebaseerd op de in paragraaf 1.4 
genoemde vragen.  
 
Tabel 10 Voorbeeldtabel van kenmerken implementatieproces (per vestiging) 
 
Naast de beschrijvingen van de bevindingen per case zal ik de door de geïnterviewde 
medewerkers genoemde factoren die een rol spelen bij de implementatie van de wijziging 
verwerken in tabellen. Per case zal een dergelijke tabel worden opgesteld. Overigens kan 
hierbij nog worden opgemerkt dat dit dan weer zal leiden tot een verdergaande intimiteit tot 
de bevindingen. 
 
Om een indruk te krijgen van hoe dit eruit komt te zien is tabel 11 als voorbeeld opgenomen. 
  
 
 
 
 
 Vestiging A 
Kenmerk Beschrijving kenmerk 
Hoe ziet de BSC er volgens 
de geïnterviewden uit?  
Welke wijziging heeft volgens 
de geïnterviewden 
plaatsgevonden? 
 
Welke actoren hebben deel 
uitgemaakt van het 
implementatieproces? 
 
Hoe heeft het 
implementatieproces eruit 
gezien? 
 
Welke 
veranderingsbevorderende 
factoren hebben een rol 
gespeeld in het 
implementatieproces? 
 
Welke 
veranderingsbelemmerende 
factoren hebben een rol 
gespeeld in het 
implementatieproces? 
 
 Vestiging B 
 Beschrijving kenmerk 
………  
 Vestiging C 
 Beschrijving kenmerk 
……….  
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Tabel 11 Voorbeeldtabel van veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een wijziging (per vestiging) 
 
Aan de hand van de beschrijvingen en de tabellen wil ik vervolgens kijken of er bepaalde 
“cross-case” patronen te herkennen zijn. Volgens Eisenhardt zal dit proces van vergelijken 
worden versneld door de middels de “within-case analysis” verkregen intimiteit tot de 
bevindingen (Eisenhardt, 1989). 
 
Eisenhardt (1989) geeft aan dat mogelijke “cross-case patronen” met behulp van drie 
tactieken kunnen worden geanalyseerd: 
 Selecteren van categorieën of dimensies en vervolgens kijken naar overeenkomsten en 
verschillen binnen een groep of tussen groepen. 
 Het selecteren van cases per paar en vervolgens verschillen en overeenkomsten tussen 
de paren vaststellen. 
 Het opsplitsen van data naar bron. 
 
Ik wil in ieder geval de resultaten met betrekking tot de gevonden factoren per vestiging 
vergelijken. Met behulp van de beschrijvingen en de tabellen kan, naast inzicht in de factoren 
die een rol hebben gespeeld, ook inzicht worden verkregen in de soort medewerkers (lees 
“functies”) die een rol hebben gespeeld in het proces. Indien binnen vestigingen dezelfde 
medewerkers een rol hebben gespeeld kan worden gekeken of bevindingen van 
medewerkers met dezelfde functie verschillen of overeenkomen en of er verschil is in 
bevindingen tussen medewerkers met verschillende functies. Door deze vergelijkingen uit te 
voeren kies ik voor de eerste door Eisenhardt genoemde tactiek (zie vorige alinea). De 
tweede door haar genoemde tactiek pas ik niet toe, omdat het met drie cases niet mogelijk is 
om meerdere paren van cases vast te stellen. Aangezien binnen deze casestudy met name 
gegevens worden vergaard door medewerkers te interviewen en geen gegevens worden 
vergaard door uitgebreid observatie-onderzoek of kwantitatief onderzoek is het niet mogelijk 
de derde door Eisenhardt aangehaalde tactiek, namelijk het opsplitsen van data naar bron, uit 
te voeren.  
 
3.5.5 Theory development 
De resultaten van het onderzoek worden geïnterpreteerd aan de hand van de in paragraaf 2.4 
beschreven onderzoeken. Zo zullen de door de geïnterviewde medewerkers genoemde 
factoren worden vergeleken met de factoren die in andere onderzoeken zijn onderkend. 
Hierbij zal worden beoordeeld of de gevonden factoren die betrekking hebben op het 
implementeren van een wijziging in een bestaand prestatiemeetsysteem overeenkomen of 
verschillen met de factoren die van invloed zijn op het implementeren van een 
prestatiemeetsysteem zelf.  Het onderzoek poogt derhalve bij te dragen aan het 
verfijnen/aanscherpen (Llewelyn (2003; level 3) van het concept dat 
veranderingsbevorderende en veranderingbelemmerende factoren een rol spelen bij het 
 Vestiging A 
 Actor 1 Actor 2 Actor .. 
Genoemde veranderingsbe-
vorderende factoren 
   
A    
B    
Etc.    
Genoemde veranderingbe-
lemmerende factoren 
   
A    
B    
Etc.    
 Vestiging B 
 Actor 1 Actor 2 Actor .. 
………    
 Vestiging C 
 Actor 1 Actor 2 Actor .. 
……….    
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implementeren van management accounting wijzigingen.  Bij het theoriseren op een hoger 
niveau (Llewelyn, 2003, level 4 en 5) zou hier gebruik van kunnen worden gemaakt (Llewelyn, 
2003, p. 699). 
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4 De BSC en de wijziging 
 
In dit hoofdstuk is in paragraaf 4.1 een beschrijving van de BSC van de SVB opgenomen. In  
paragraaf 4.2 is de centraal aangestuurde wijziging in de BSC beschreven. Met deze 
beschrijvingen kunnen de onderzoeksvragen 6, “Hoe ziet de BSC van de organisatie eruit?” 
en 7, “Welke centraal aangestuurde wijziging heeft in relatie tot de BSC binnen de organisatie 
plaatsgevonden?” worden beantwoord.  
 
4.1 De BSC van de SVB 
 
De Sociale Verzekeringsbank10 maakt gebruik van een prestatiemeetsysteem. Zoals reeds 
vermeld in paragraaf 3.4 wordt dit meetsysteem binnen de SVB ook wel aangeduid met de 
term “dashboard”.  
Het dashboard van de SVB is gebaseerd op het INK 11 -managementmodel. Het INK-
managementmodel is de Nederlandse variant van het EFQM Excellence-model (European 
Foundation for Quality Management), dat vergelijkbaar is met het Amerikaanse Malcolm 
Baldrige Criteria Framework en de Japanse Deming Prize (Ahaus en Diepman, 2005). Eind 
jaren tachtig is met inbreng van het topmanagement van veertien grote Europese bedrijven 
dit EFQM Excellence-model ontwikkeld. Ahaus en Diepman geven aan dat binnen het INK-
managementmodel negen aandachtsgebieden kunnen worden onderscheiden. Het betreft 
vier resultaatgebieden en vijf organisatiegebieden. Op de resultaatgebieden wordt gemeten 
en gestuurd met als doel resultaten te verbeteren. De resultaatgebieden luiden als volgt: 
“bestuur en financiers”, “klanten en leveranciers”, “medewerkers” en “maatschappij”. 
 
De SVB heeft haar missie en ambities vertaald naar de vier resultaatgebieden. De missie van 
de SVB luidt als volgt: “De SVB wil een excellente servicegerichte en omgevingsbewuste 
uitvoerder zijn van persoonsgebonden regelingen van de overheid” (SVB Ambitiebrief 2009). 
Vanuit deze missie zijn vier ambities vastgesteld die vervolgens zijn gekoppeld aan de vier 
resultaatgebieden van het INK-model. Deze koppeling is weergegeven in onderstaande tabel. 
 
Tabel 12 De ambities van de SVB gekoppeld aan de resultaatgebieden van het  INK-model 
Resultaatgebied 
INK-model 
 
 
 
Ambities SVB 
Bestuur en 
financiers 
Klanten en 
leveranciers Medewerkers Maatschappij 
Ambitie 1 
“Voortreffelijke 
uitvoering van onze 
primaire opdracht” 
   
Ambitie 2  “Excellente dienstverlening” 
  
Ambitie 3 
  “Resultaatgerichte 
werkgemeenschap 
met betrokken en zich 
ontwikkelende 
medewerkers” 
 
Ambitie 4 
   “Investeren in de 
toekomst, tonen van 
innovatief gedrag en 
maatschappelijk 
betrokken zijn” 
 
Het dashboard is verder ingevuld door per resultaatgebied indicatoren op te stellen12.  
 
Om een meetsysteem aan te duiden als BSC maakt het volgens Malmi (2001) niet uit of het 
meetsysteem meer of minder dan de vier oorspronkelijke perspectieven bevat of dat de 
naamgeving van de perspectieven afwijkt van de door Kaplan en Norton voorgestelde 
naamgeving. Het gaat erom dat het meetsysteem op enigerlei wijze is afgeleid van het 
geraamte van de BSC en dat het in ieder geval aan de volgende criteria voldoet: het 
meetsysteem moet zowel financiële als niet-financiële indicatoren bevatten, de indicatoren 
                                                 
10 Een korte organisatiebeschrijving is opgenomen als bijlage 8.1 
11 Instituut Nederlandse Kwaliteit (Ahaus en Diepman, 2005) 
12 Zie bijlage 8.5 voor een voorbeeld van het dashboard van de SVB 
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moeten zijn afgeleid van de strategie en de gebruikte perspectieven moeten zijn afgeleid van 
de oorspronkelijke vier perspectieven. Deze criteria zijn ook terug te vinden bij de door 
Spekbacher et al. (2003) onderscheiden Type I-,II- en III-BSC’s. Op basis van bovenstaande 
criteria kan het prestatiemeetsysteem van de SVB worden aangemerkt als een Balanced 
Scorecard. Dit blijkt uit de volgende kenmerken van het SVB-dashboard: 
 Het dashboard van de SVB bevat zowel financiële (onder andere de indicatoren 
“loonkosten” en “jaarprognose budget”)  als niet-financiële indicatoren (onder andere 
“ziekteverzuim” en “medewerkerstevredenheid”). 
 De indicatoren zijn afgeleid van de strategie van de SVB; de indicatoren zijn 
gekoppeld aan de vier, van de strategie afgeleide, ambities van de SVB.   
 De vier resultaatgebieden van het door de SVB gehanteerde dashboard (“bestuur en 
financiers”, “klanten en leveranciers”, “medewerkers” en “maatschappij”) zijn min of 
meer afgeleid van de vier oorspronkelijke perspectieven van de BSC (het financiële 
perspectief, klantperspectief, het perspectief van de interne organisatie, het innovatie- 
en leerperspectief). 
Meer specifiek kan het dashboard van de SVB, als het wordt geplaatst binnen de indeling 
van Spekbacher et al. (2003), worden gezien als een Type I BSC. Zo geven Spekbacher 
et al. het volgende aan over een Type I BSC (2003, p. 365): “As a result, a Type I BSC 
can be defined as a performance measurement system that implies a specific approach 
to measuring intangibles. Intangibles are indentified and measured by non-financial 
strategic measures rather than by their financial value. The BSC concept proposes a 
specific structure for measuring tangibles and intangibles (the four perspectives above). 
Obviously our definition of a type I BSC is compatible with Malmi’s definition of BSC 
(2001, p. 216)”.  
Spekbacher et al. geven in hun publicatie uit  2003 nog wel aan dat onder andere 
Norreklit (2000) een meetsysteem niet kwalificeert als een BSC, als in het meetsysteem 
geen oorzaak-gevolg relaties zijn opgenomen. De kwalificatie van onder andere Norreklit 
wijkt volgens Spekbacher et al. derhalve af van de door henzelf als Type I geduide 
meetsystemen en de door Malmi gehanteerde definitie van een BSC. In de indeling van 
Spekbacher et al. dienen BSC’s om te kunnen worden getypeerd als een Type II of III 
scorecard ook oorzaak-gevolg relaties te bevatten.  
Deze oorzaak-gevolg relaties zijn niet terug te vinden in het dashboard van de SVB. Er 
zijn geen relaties gelegd tussen indicatoren uit verschillende perspectieven of tussen de 
perspectieven onderling.  
 
4.2 De wijziging in de BSC 
 
In juli en augustus 2008 is in het kader van de speerpuntennota 2009, in opdracht van de 
Kerngroep13 van de SVB, gestart met het opstellen van een advies met betrekking tot de 
herinrichting van het de BSC van de SVB. Voor het opstellen van dit advies is de werkgroep 
Prestatie-indicatoren (de werkgroep PI’s14) opgericht. Deze werkgroep heeft voor het 
opstellen van het advies diverse fasen doorlopen.  
 
In de eerste fase, medio juli 2008, zijn de uitgangspunten en criteria voor een kernachtige en 
overzichtelijke scorecard geformuleerd en zijn de zes speerpunten uit de speerpuntennota 
van 2009 vertaald in subdoelen, Kritieke Succesfactoren (KSF-en) en pi’s. Deze KSF-en en 
pi’s zijn, naast de al in 2008 gehanteerde KSF-en en pi’s, die betrekking hebben op going 
concernwaarden, opgenomen in de kadernota voor 2009. De adviezen van de werkgroep PI’s 
met betrekking tot eventuele wijzigingen in de going concern-pi’s zijn in deze fase door krapte 
in de tijd niet meegenomen.  
 
In de tweede fase, medio september 2008, zijn de in de kadernota 2009 opgenomen pi’s 
nader uitgewerkt. In deze fase heeft de werkgroep PI’s ook een nader uitgewerkt voorstel 
opgesteld voor aanpassing van de going concern-pi’s. Dit voorstel is voorgelegd aan de 
                                                 
13 De kerngroep bestaat uit de leden van de RvB, de directeuren van de hoofdkantoordirecties en de directeuren van 
de vestigingen 
14 De werkgroep PI’s bestaat o.a. uit de controller van vestiging Rotterdam (tevens verantwoordelijk voor de 
uitvoering van de werkzaamheden van de werkgroep), de controller van vestiging Deventer en een medewerker BOS 
van de vestiging Deventer 
 51  
LOMU’s15, het Platform HR-U en de decentrale controllers met de vraag het voorstel van 
commentaar te voorzien ten behoeve van een door de Werkgroep PI’s te schrijven notitie 
voor besluitvorming door de Raad van Bestuur (RvB). 
 
In de derde fase, medio november 2008, is door de werkgroep PI’s een plan opgesteld voor 
daadwerkelijke realisatie van de herinrichting van de BSC. Voor vormgeving van de in dit plan 
opgenomen adviezen heeft de werkgroep hecht samengewerkt met de werkgroep “Eén 
Jaarplan Vestigingen”. In deze fase zijn in oktober en november 2008 workshops 
georganiseerd met alle managers (managers uitvoerende afdelingen, managers HR-U en de 
decentrale controllers) en directeuren. In deze workshops zijn de conceptvoorstellen van de 
werkgroep gepresenteerd. De conceptvoorstellen zijn daarnaast ter toetsing voorgelegd aan 
de Raad van Bestuur en de directeuren van Cocoo (Concerncontrol en 
organisatieontwikkeling), FEZ (Financieel Economische Zaken) en FB (Facilitair Beheer)16. Bij 
het opstellen van het definitieve plan is rekening gehouden met de uit de workshops en de 
toetsing voortgekomen input. 
 
Het uiteindelijke plan is in december 2008 voorgelegd aan de Raad van Bestuur door middel 
van een door de Werkgroep PI’s geschreven notitie. Op 17 december 200817 heeft de Raad 
van Bestuur het volgende besluit genomen over de scorecard en de set pi’s: “De RvB gaat 
akkoord met het advies tot aanpassing van het dashboard en inrichting van de voorgestelde 
beheerorganisatie en de aanpassing van een aantal prestatie-indicatoren vanaf 2009. De 
RvB gaat er vanuit dat er periodiek steekproeven worden gedaan op de PI telefoon. De 
servicegarantie zal worden opgenomen in de meting klanttevredenheid en 
medewerkertevredenheid en er zal een business case opgesteld worden voor een 
geautomatiseerd dashboard c.q. MIS.” 
 
Naar aanleiding van het door de RvB genomen besluit heeft de werkgroep PI’s de BSC in de 
periode van december 2008 t/m januari 2009 gewijzigd. De door de werkgroep PI’s 
gewijzigde BSC is eind januari 2009 opgeleverd. Deze oplevering heeft plaatsgevonden door 
de decentrale controllers te kennen te geven dat de BSC was gewijzigd en dat vanaf dat 
moment gewerkt moest gaan worden met de gewijzigde BSC. 
 
De wijziging van de BSC had met name betrekking op de opzet van het dashboard en 
bijbehorende indicatoren en bestond uit vier onderdelen:  
 Het zichtbaar maken van resultaten op zowel strategisch, tactisch als operationeel 
niveau; Hiertoe heeft de werkgroep PI’s drie niveaus aangebracht in de BSC. Het 1e 
niveau betreft de concernscorecard. Hierin zijn PI's geaggregeerd waardoor resultaten op 
hoofdlijnen worden weergegeven. Dit overzicht wordt gebruikt voor het opstellen van 
concernbrede tertaalrapportages. Deze scorecard wordt door de RvB en de top 22 18 
gebruikt om sturing te kunnen geven aan de organisatie. Het 2e niveau betreft het 
overzicht “Prestatie-indicatoren". Op deze scorecard zijn prestatie-indicatoren uitgesplitst 
naar wet weergegeven. De resultaten op deze scorecard worden gebruikt in de 
maandrapportages ten behoeve van het bieden van stuurinformatie aan directeuren en 
managers. Het 3e niveau betreft een scorecard met afdelingsgerichte PI's. Deze 
scorecard biedt stuurinformatie voor managers en teamleiders. 
 het zichtbaar maken van de resultaten van alle vestigingen; De werkgroep PI’s heeft één 
model opgesteld waarin de concernscorecard (1e niveau) en de scorecards op niveau 2 
en 3 van alle vestigingen zijn opgenomen. Dit model wordt iedere maand op intranet 
gepubliceerd waardoor de resultaten voor alle medewerkers van de SVB raadpleegbaar 
zijn.  
 het toevoegen van indicatoren die zijn gericht op de door de RvB vastgestelde 
speerpunten voor 2009; Op basis van de door de RvB vastgestelde speerpunten voor 
2009 is door de werkgroep PI’s aan de scorecard een aantal indicatoren toegevoegd. Het 
gaat om de indicatoren “Tijdigheid bezwaar kleine wetten”, Tijdigheid klachten < 2 
weken”, “Tijdigheid telefoon”, “PVB-gesprekken” en “Stageplaatsen”. 
                                                 
15 LOMU staat voor Landelijk Overleg Managers Uitvoering 
16 De directeur van FB is portefeuillehouder “van verantwoorden naar sturen” 
17 RvB-Werkoverleg van 17 december 2008 
18 De top 22 bestaat uit de directeuren van de hoofdkantoordirecties en de directeuren van de vestigingen 
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 het verleggen van de taken die behoren bij het opstellen van de BSC van de centrale 
afdeling FEZ naar de decentrale controllers. Voorheen werd de concernscorecard 
opgesteld door de afdeling FEZ van het hoofdkantoor. Aangezien het voornemen van 
deze afdeling een geautomatiseerde scorecard op te stellen niet van de grond is 
gekomen, hebben de decentrale controllers het initiatief genomen een scorecard te 
ontwikkelen die voldoet aan de wensen van de afnemers. Hiertoe is de werkgroep PI’s 
opgericht. Uit dit initiatief is voortgevloeid dat de decentrale controllers ook 
verantwoordelijk zijn voor het opstellen van de BSC. De controller van één vestiging (niet 
zijnde de controller van vestiging A, B of C) heeft hierin de eindverantwoordelijkheid.  
 
Dit onderzoek gaat over de vraag welke factoren van invloed zijn op de implementatie van 
een wijziging in de BSC. Voor dit onderzoek is onderzocht welke factoren van invloed zijn op 
de implementatie van bovenstaande, uit vier onderdelen bestaande, wijziging.  
Zoals reeds in hoofdstuk 3 aangegeven is dit onderzoek uitgevoerd middels een 
vergelijkende casestudy. Er is onderzoek verricht binnen drie vestigingen van de SVB die qua 
inrichting en bedrijfsvoering min of meer identiek zijn ingericht; vestiging A, B en C.   
In het volgende hoofdstuk zijn de bevindingen van het onderzoek opgenomen. 
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5 Bevindingen onderzoek 
 
In dit hoofdstuk zijn de bevindingen van het onderzoek weergegeven. Met dit hoofdstuk 
kunnen de onderzoeksvragen 8 t/m 12 worden beantwoord. Zoals aangegeven in paragraaf 
3.5.2 is onderzoek verricht binnen drie vestigingen van de SVB. Deze vestigingen worden in 
dit hoofdstuk aangeduid met vestiging A, B en C. In paragraaf 5.1 t/m 5.3 worden de 
bevindingen van respectievelijk vestiging A, B en C beschreven. In paragraaf 5.4 worden de 
bevindingen van de afzonderlijke cases met elkaar vergeleken. 
 
Voor de leesbaarheid van dit hoofdstuk is hieronder, indien van toepassing per vestiging, met 
paragraafnummers aangegeven in welke paragrafen de genoemde onderzoeksvragen 
worden beantwoord.  
 De onderzoeksvragen 8 en 9 over de actoren en het verloop van het 
implementatieproces: 
o Vestiging A in paragraaf 5.1.1 
o Vestiging B in paragraaf 5.2.1 
o Vestiging C in paragraaf 5.3.1 
 De onderzoeksvragen 10 en 11 over de veranderingsbevorderende en belemmerende 
factoren: 
o Vestiging A; beschrijving in paragraaf 5.1.2 en conclusie in paragraaf 5.1.3 
o Vestiging B; beschrijving in paragraaf 5.2.2 en conclusie in paragraaf 5.2.3 
o Vestiging C; beschrijving in paragraaf 5.3.2 en conclusie in paragraaf 5.3.3 
 Onderzoeksvraag 12 over overeenkomsten en verschillen in paragraaf 5.4 
 
5.1 Vestiging A 
 
5.1.1 De actoren en het implementatieproces 
De gewijzigde BSC is in januari 2009 door de centrale werkgroep PI’s opgeleverd en 
overgedragen aan alle SVB-vestigingen, waaronder vestiging A. Deze overdracht heeft 
plaatsgevonden door de decentrale controller in te lichten over het feit dat de wijzigingen in 
de BSC waren voltooid en dat vanaf dat moment gewerkt moest gaan worden met de 
gewijzigde BSC. De controller was al op de hoogte dat de BSC gewijzigd ging worden, 
aangezien de decentrale controllers het initiatief hadden genomen om de BSC opnieuw in te 
richten. Hoewel de controller van vestiging A zelf geen zitting had in de hiervoor opgerichte 
werkgroep PI’s, werd hij tijdens het landelijke overleg van controllers door zijn collega, die 
verantwoordelijk was voor de uitvoering van de herinrichting, wel op de hoogte gehouden van 
de ontwikkelingen inzake de BSC.  
 
Binnen vestiging A hebben met name de controller en de assistent-controller een rol gehad bij 
het implementeren van de gewijzigde BSC. Nadat de BSC met daarin de doorgevoerde 
wijzigingen was opgeleverd, hebben de controller en de assistent-controller met elkaar 
gesproken om te bepalen hoe zij ervoor konden zorgen dat de gewijzigde BSC ook 
daadwerkelijk gevuld en gebruikt ging worden. Hiervoor hebben zij gebruik gemaakt van een 
centraal, door de werkgroep PI’s, opgestelde instructie. Met behulp van deze instructie 
konden zij de aan de BSC toegevoegde indicatoren scherp krijgen en nader uitleggen aan de 
directeur en de managers van de vestiging. Er is bij de implementatie van de wijzigingen 
geen gebruik gemaakt van een vooraf opgesteld implementatieplan of iets dergelijks. Dit was 
gezien de aard van de wijzigingen volgens de controller ook niet nodig. De daadwerkelijke 
implementatie bestond volgens de controller eigenlijk alleen uit het inlichten van de directeur 
en de managers over het doel en de inhoud van de wijzigingen en het maken van afspraken 
om ervoor te zorgen dat benodigde gegevens tijdig zouden kunnen worden verkregen, zodat 
de assistent-controller de BSC telkens tijdig en volledig zou kunnen opleveren. 
 
De directeur van vestiging A heeft aangegeven dat hij geen rol heeft gespeeld bij de 
implementatie van de wijzigingen. In dit kader heeft hij nog toegevoegd dat hij de wijzigingen 
ook “niet zo spannend” vond en dat met name de controller belast is geweest met de 
implementatie. Zowel de directeur als de geïnterviewde manager hebben aangegeven dat het 
opstellen van de BSC binnen vestiging A onder de verantwoordelijkheid van de controller valt. 
De manager heeft zelf ook geen rol gespeeld bij het implementeren van de wijzigingen. Wel 
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heeft hij aangegeven dat hij door de controller en de assistent-controller is voorgelicht over de 
wijzigingen in de BSC.  
 
De gehele implementatie van de wijzigingen is volgens de controller soepel en stapje voor 
stapje verlopen. Volgens de controller is het soepel verlopen van het doorvoeren van de 
wijzigingen mede gelegen in het feit dat de meeste wijzigingen in de BSC door de directeur 
en de managers, maar ook door hemzelf, als verbeteringen werden ervaren. Dit blijkt ook uit 
het interview met de directeur. Zo heeft de  directeur bijvoorbeeld aangegeven dat hij het feit 
dat de resultaten van alle vestigingen zichtbaar zijn op de BSC erg positief vindt: “het 
zichtbaar zijn van de resultaten van alle vestigingen is echt een stap vooruit”. 
De controller heeft daarnaast nog aangegeven dat het soepel verlopen van de implementatie 
waarschijnlijk ook te maken heeft met het feit dat er voorheen al vaker wijzigingen zijn 
doorgevoerd in de BSC en dat medewerkers, inclusief directeur en managers, er min of meer 
aan gewend zijn dat wijzigingen in de BSC worden doorgevoerd. 
De controller heeft nog aangegeven dat er, niet specifiek binnen vestiging A, maar wel 
landelijk, vlak na de oplevering van de eerste gevulde gewijzigde BSC inclusief toelichting,  
kritiek is geuit door managers over het verloop van het proces van het opstellen van de BSC. 
Dit is ook aangegeven door de manager. De kritiek bestond eruit dat managers zich min of 
meer “gepasseerd” voelden, omdat de decentrale controllers de gevulde BSC inclusief 
toelichting aan de RvB hadden toegezonden zonder de managers te informeren over de 
inhoud. Zowel de controller als de manager hebben aangegeven dat er wel wat met deze 
kritiek is gedaan. Het proces is door de controllers aangepast. De managers worden nu door 
de controllers of een afvaardiging van de controllers in een eerder stadium ingelicht middels 
een korte presentatie in het LOMU. Ook is er volgens de controller in het begin door 
managers  wat aarzelend gereageerd op het feit dat op de gewijzigde BSC de resultaten van 
alle vestigingen zichtbaar zijn. Nu wat langer met deze BSC wordt gewerkt worden volgens 
de controller juist de voordelen van deze transparantie gezien en ervaren. Het gaat dan om 
het feit dat door de transparantie vestigingen elkaar aanspreken op resultaten en elkaar 
bijvoorbeeld hulp bieden.  
  
Binnen het MT19 van vestiging A is nog wel gediscussieerd over de waarde van sommige 
toegevoegde indicatoren. De controller heeft aangegeven dat dit echter geen “sta in de weg” 
is geweest voor het doorvoeren van de wijzigingen. Wel geeft hij in dit kader aan dat 
misschien geldt dat je wat minder energie steekt in onderdelen van de BSC waarvan je het 
nut of de waarde niet zo inziet. Daarnaast hebben zowel de directeur, de controller als de 
manager aangegeven dat zij de BSC nog niet compleet vinden. De directeur en de manager 
geven aan dat ze bijvoorbeeld de door de SVB opgestelde Servicegarantie20 nog missen in 
de BSC. Juist op deze Servicegarantie zouden zij willen sturen. De controller heeft in dit 
kader aangegeven dat hij vindt dat er op de BSC bij ambitie 1, in vergelijking tot de overige 
ambities, wel erg veel indicatoren staan. Hierdoor sluit de BSC volgens hem ook niet geheel 
aan bij de cultuur die de SVB nastreeft; een cultuur waarin excellente dienstverlening, 
samenwerking en lerend vermogen centraal staat. De controller heeft hier nog aan 
toegevoegd dat sommige indicatoren wel moeten worden opgenomen, omdat de 
opdrachtgever van de SVB deze resultaten nu eenmaal wilt ontvangen. 
 
Inzake de medewerkers van de uitvoerende afdeling kan volgens de controller worden 
gezegd dat zij, reeds voor de wijzigingen werden doorgevoerd, indicatoren van de BSC al 
beschouwden als “eigen” indicatoren. De doorgevoerde wijzigingen zijn volgens de controller 
onder de medewerkers echt ervaren als wijzigingen die “gewoon zijn opgepakt”. De 
gewijzigde BSC is door hen niet ervaren als iets geheel nieuws. 
 
Wat betreft het vergaren van gegevens voor de BSC hebben zowel de directeur de controller 
als de manager aangegeven dat alle gegevens tijdig en volledig kunnen worden aangeleverd. 
                                                 
19 MT staat voor Managementteam; dit team bestaat uit de directeur, de controller, de manager uitvoering  en de 
manager HR-U. 
20 In het kader van het streven naar excellente dienstverlening heeft de SVB de “Servicegarantie” opgesteld, waarin 
aan de klant wordt aangegeven dat de SVB garant staat voor een bepaalde service. Het gaat in deze garantie met 
name om het aangeven afhandeltijden van klantvragen. Deze tijden zijn scherper gesteld dan de wettelijk 
vastgestelde tijden.   
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De manager heeft aangegeven dat er naast de BSC ook gebruik wordt gemaakt van andere 
rapportagesystemen, waarvoor voor een groot deel dezelfde gegevens moeten worden 
vergaard. Het gaat hier om maandoverzichten met resultaten van de afdeling op o.a. het 
gebied van tijdige afhandeling en kwaliteit van de productie en zogenaamde “thermometers”, 
waarmee het ziekteverzuim van de afdeling wordt aangegeven. De maandoverzichten (of 
delen ervan) en de thermometers worden maandelijks gepubliceerd op intranet, zodat alle 
medewerkers van de afdeling de resultaten kunnen raadplegen.  
De manager heeft in dit kader nog toegevoegd dat de aanwezigheid van deze systemen de 
implementatie van de wijzigingen in de BSC niet heeft belemmerd. De systemen worden 
naast elkaar gebruikt. Hierbij heeft de BSC een meer signalerende functie en worden de 
reeds bestaande rapportagesystemen gebruikt om bepaalde resultaten nader te analyseren, 
zodat daadwerkelijk kan worden “gestuurd”.  
 
In onderstaande tabel zijn de kenmerken van het implementatieproces van de wijziging 
binnen vestiging A weergegeven. 
 
Tabel 13 Kenmerken implementatieproces vestiging A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Vestiging A  
Kenmerk Beschrijving kenmerk 
 
Hoe ziet de BSC 
er volgens de 
geïnterviewden 
uit? 
 
 
De BSC is ingericht aan de hand van de vier ambities van de SVB. Aan deze ambities zijn indicatoren gekoppeld. De ambities 
zijn afgeleid van de strategie van de SVB.  
 
Welke wijziging 
heeft volgens de 
geïnterviewden 
plaatsgevonden? 
 
De wijziging die heeft plaatsgevonden heeft met name betrekking gehad op indicatoren van de BSC. Een aantal indicatoren is 
toegevoegd. Deze toevoeging is voortgekomen uit het feit dat de RvB in haar jaarplan voor 2009 een aantal speerpunten had 
benoemd.  
Naast het toevoegen van indicatoren is de BSC uitgebreid met de mogelijkheid om resultaten van iedere SVB-vestiging te 
raadplegen. Dit is gedaan met de gedachte dat de SVB meer als één concern moet opereren en dat vestigingen elkaar moeten 
helpen.  
 
 
Welke actoren 
hebben deel 
uitgemaakt van 
het 
implementatie-
proces? 
 
 
Binnen vestiging A hebben de controller en de assistent-controller een rol gespeeld in het implementatieproces. 
De directeur van vestiging A heeft aangegeven dat hij geen rol heeft gespeeld bij de implementatie van de wijzigingen. In dit 
kader heeft hij nog toegevoegd dat hij de wijzigingen ook “niet zo spannend” vond en dat met name de controller belast is 
geweest met de implementatie. Zowel de directeur als de geïnterviewde manager hebben aangegeven dat het opstellen van de 
BSC binnen vestiging A onder de verantwoordelijkheid van de controller valt. De manager heeft zelf ook geen rol gespeeld bij het 
implementeren van de wijzigingen. 
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Vervolg tabel 13 
 
 
 
 
 
 
1 Zowel de directeur, de controller als de manager uitvoering vinden de strategie van de SVB duidelijk. 
 
2 De controller heeft aangegeven dat sommige indicatoren wel moeten worden opgenomen, omdat de opdrachtgever van de 
SVB deze resultaten nu eenmaal wenst te ontvangen 
 
3 Voor de doorvoering van de wijzigingen in de BSC was al sprake van het feit dat medewerkers van de uitvoerende afdeling de 
indicatoren zagen als “eigen” indicatoren. Het principe van het meten van prestaties met een BSC was hen dus al bekend. De 
doorgevoerde wijzigingen werden dan ook gezien als “echte” wijzigingen en niet als iets geheel nieuws. 
 
4 De centraal opgestelde instructie is door de controller en de assistent-controller gebruikt om inzicht te krijgen in de gewijzigde 
BSC. 
 
5 De controller en assistent-controller staan open voor nieuwe managementmethoden. Het initiatief tot het wijzigen de BSC is 
ontstaan in het landelijke overleg van controllers. Ook het MT van vestiging A staat open voor vernieuwingen. De controller heeft 
hierbij nog aangegeven dat misschien wel geldt dat je wat minder energie steekt in onderdelen van de BSC waarvan je de het 
nut/de waarde niet zo inziet. De manager Uitvoering geeft daarnaast nog aan dat de wijzigingen in de BSC ook goed zijn 
“geland” in het landelijke managersoverleg (LOMU). De BSC is een tijd lang vast agendapunt geweest op de agenda van dit 
LOMU. 
 
6 De controller denkt dat het feit dat er al eerder wijzigingen zijn geïmplementeerd in de BSC heeft geleid tot een soepele 
implementatie van de nu doorgevoerde wijzigingen. Hij geeft aan dat de BSC vanaf de introductie al steeds een stukje is 
verbeterd/gewijzigd, waardoor medewerkers eraan zijn gewend dat er wijzigingen worden doorgevoerd in de BSC.  
 
7 Zowel de directeur, de controller als de manager geven aan dat de gegevens ten behoeve van de BSC eigenlijk altijd tijdig en 
volledig kunnen worden opgeleverd.  
 
 
8 Binnen vestiging A is de wijziging in de BSC gecommuniceerd door de controller en de assistent-controller. Dit is gedaan door 
directeur en manager in te lichten over de wijziging. De manager heeft aangegeven dat medewerkers van zijn afdeling ook op de 
hoogte worden gehouden van de BSC. Het gaat dan met name om behaalde resultaten. 
9  Binnen vestiging A is de wijziging in de BSC gecommuniceerd door de controller en de assistent-controller. Dit is gedaan door 
directeur en managers zowel in te lichten over het doel als de inhoud de wijziging. 
 
10 De manager geeft aan dat hij ook gebruik maakt van andere rapportagesystemen, zoals bijvoorbeeld “thermometers” inzake 
het percentage ziekteverzuim en overzichten met resultaten per team. De medewerkers zijn volgens hem dus al gewend aan het 
meten van prestaties. De manager heeft in dit kader nog toegevoegd dat de aanwezigheid van deze systemen de implementatie 
van de wijzigingen in de BSC niet heeft belemmerd. De systemen worden naast elkaar gebruikt. Hierbij heeft de BSC een meer 
signalerende functie en worden de reeds bestaande rapportagesystemen gebruikt om bepaalde resultaten nader te analyseren, 
zodat daadwerkelijk kan worden “gestuurd”.  
 
11 De wijzigingen in de BSC zijn door de directeur, de controller en de managers als positief ervaren; zij vonden het echt 
verbeteringen. Het feit dat de resultaten van alle vestigingen in de gewijzigde BSC zichtbaar zijn vindt de directeur positief. Dat is 
volgens hem echt een stap vooruit. 
 
12  Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller en in mindere mate de assistent-controller een leidende rol 
hebben gespeeld in het implementatieproces van de wijziging in de BSC. 
 
Welke 
veranderings-
bevorderende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
13    De wijziging die heeft plaatsgevonden heeft met name betrekking gehad op indicatoren van de BSC. Een aantal indicatoren 
is toegevoegd. Deze toevoeging is voortgekomen uit het feit dat de RvB in haar jaarplan voor 2009 een aantal speerpunten had 
benoemd.  
Naast het toevoegen van indicatoren is de BSC uitgebreid met de mogelijkheid om resultaten van iedere SVB-vestiging te 
raadplegen. Dit is gedaan met de gedachte dat de SVB meer als één concern moet opereren en dat vestigingen elkaar moeten 
helpen.  
 
 
1 De directeur is van mening dat de strategie niet goed is doorvertaald in de BSC. De manager heeft plaatst ook wat 
kanttekeningen bij de doorvertaling. Zowel de directeur, manager als de controller zijn van mening dat de BSC niet compleet is. 
Als voorbeeld geven de directeur en de manager aan dat de servicegarantie niet in de BSC is verwerkt en dat daar dus niet op 
kan worden gestuurd. De controller geeft aan dat er op de BSC in vergelijking tot de overige ambities wel erg veel indicatoren 
staan onder ambitie 1. Hierdoor sluit het de BSC volgens hem ook niet geheel aan bij de gewenste cultuur. 
 
Welke 
veranderings-
belemmerende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
 
2 De toelichting op de BSC wordt door de controllers opgesteld. De eerste keer dat zij de toelichting opleverden aan de RvB is 
de toelichting niet besproken/overlegd aan de managers Uitvoering. Dit heeft tot kritiek geleid. Inmiddels is het proces bijgesteld 
en worden de managers door de controllers in een eerdere fase aangeschakeld. Daarnaast geeft de controller nog aan dat er in 
het begin wel wat aarzelend is gereageerd door managers op het feit dat nu de resultaten van alle vestigingen in de BSC worden 
weergegeven. Nu wat langer wordt gewerkt met de gewijzigde BSC worden juist de voordelen van deze transparantie gezien 
(elkaar aanspreken/helpen). 
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5.1.2 Factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie 
Op basis van de vorige paragraaf wordt in deze paragraaf nader ingegaan op de in de casus 
onderkende factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie van de wijziging in de 
BSC. Met behulp van de in paragraaf 2.4.4 beschreven factoren, worden de in deze casus 
aangetroffen factoren vertaald naar het Accounting Change Model van Kasurinen. Hiertoe is 
ook tabel b, die is opgenomen als bijlage 8.6 opgesteld. In tabel b is tabel 9 uit paragraaf 
2.4.5 uitgebreid met drie kolommen (“Vestiging A”, “Vestiging B” en “Vestiging C”). In de 
eerste kolom van de tabel zijn de categorieën van het Accounting Change Model 
aangegeven. In de tweede kolom staan de voor dit onderzoek aan de diverse factoren 
toegekende labels genoemd. De derde kolom bestaat uit factoren die zijn onderkend in de 
voor dit onderzoek bestudeerde cases naar factoren die een rol spelen bij de implementatie 
van een BSC. In de vierde en de vijfde kolom is aangegeven of de in kolom 3 genoemde 
factor een rol heeft gespeeld binnen een private of een publieke organisatie. In de laatste drie 
kolommen is aangegeven of een in de derde kolom weergegeven factor ook is aangetroffen 
binnen de vestigingen van onderzoek.  
 
Op basis van hetgeen de geïnterviewden hebben verteld over de wijziging in de BSC kan 
worden afgeleid dat het beter aansluiten van de BSC bij de speerpunten van 2009 kan 
worden gezien als factor die betrekking heeft op de verwachting tot continu veranderen 
binnen een organisatie. In het onderzoek van Kasurinen (2002) en Fernandes et al. (2006) 
komt een degelijke factor ook tot uiting (bijlage 8.6; MTM03). 
Het feit dat de BSC is gewijzigd om meer inzicht te geven in de resultaten van alle 
vestigingen vloeit voort uit feit dat wordt gestreefd naar een bevordering van samenwerking 
binnen de organisatie. Ook dit kan worden gezien als momentum en lijkt aan te sluiten bij het 
kiezen voor een nieuwe strategie of het wijzigen van de strategie, zoals in de onderzoeken 
van Wagner en Kaufmann (2004) en Wenisch (2004) naar voren kwam (bijlage 8.6; MTM04).  
 
Uit de casus blijkt dat zowel de directeur, de controller als de manager van mening zijn dat de 
SVB een duidelijke strategie voert. In het onderzoek van Kasurinen (2002) zien we een 
dergelijke factor ook. Kasurinen benoemt in zijn onderzoek dat het feit dat de strategie van de 
business-unit waar de BSC werd ingevoerd duidelijk en helder was bevorderend heeft 
gewerkt voor het implementeren van de BSC. In zijn model schaart hij deze factor onder de 
facilitators (bijlage 8.6; FAC02).   
 
De manager van vestiging A heeft aangegeven dat hij vindt dat de strategie van de 
organisatie goed is doorvertaald naar de BSC. De directeur is echter een andere mening 
toegedaan. Hij mist bepaalde aspecten van de strategie in de BSC. Dit is trouwens ook 
aangegeven door de manager. De controller zegt over de doorvertaling dat hij vindt dat er bij 
ambitie 1 wel erg veel indicatoren staan in vergelijking tot de overige ambities. Ook heeft hij 
nog aangegeven dat er binnen het MT is gediscussieerd over de waarde van verschillende 
indicatoren, maar dat dit volgens hem geen “sta in de weg” is geweest voor het 
implementeren van de wijzigingen. Hier heeft hij nog wel aan toegevoegd dat je misschien 
wel wat minder energie en tijd steekt in onderdelen van de BSC waarvan je het nut of de 
waarde niet zo inziet. De controller heeft hier nog aan toegevoegd dat sommige indicatoren 
wel moeten worden opgenomen, omdat de opdrachtgever van de SVB deze resultaten nu 
eenmaal wenst te ontvangen. Dat de wijze waarop de strategie wordt doorvertaald op een 
BSC van invloed kan zijn op het implementatieproces zagen we ook bij de onderzoeken van 
Papalexandris et al. (2006) en Othman et al. (2006). In beide onderzoeken was sprake van 
een moeizame doorvertaling van de strategie in meeteenheden, waardoor deze factor in het 
licht van het Accounting Change Model kan worden betiteld als een delayer (bijlage 8.6; 
DEL09). Aangezien binnen vestiging A de directeur en de controller toch wat moeite hebben 
met de doorvertaling, zou deze factor ook hier kunnen worden gezien als een delayer.  
Het feit dat sommige indicatoren zijn opgenomen om verantwoording af te leggen aan de 
opdrachtgever van de SVB, zou in het licht van het Accounting Change Model kunnen 
worden gezien als een motivator. Iets dergelijks zien we ook in het onderzoek van 
Kasperskaya (2008). Kasperskaya heeft aangegeven dat wijzigingen die door de overheid 
worden doorgevoerd van invloed kunnen zijn op de bedrijfsvoering (bijlage 8.6; MOT06).  
 
Vlak na de daadwerkelijke ingebruikname van de gewijzigde BSC is er volgens de controller 
vanuit de kant van managers -met name vanuit de LOMU’s- wel wat weerstand geweest 
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tegen de wijziging in de BSC en de hieraan gerelateerde processen. Zo is de eerste keer dat 
de controllers de toelichting opleverden aan de RvB de toelichting niet besproken/overlegd 
aan de managers Uitvoering. Dit heeft tot kritiek geleid. Inmiddels is het proces bijgesteld en 
worden de managers door de controllers in een eerdere fase aangeschakeld. Daarnaast geeft 
de controller nog aan dat er in het begin wel wat aarzelend is gereageerd door managers op 
het feit dat nu de resultaten van alle vestigingen in de BSC worden weergegeven. Nu wat 
langer wordt gewerkt met de gewijzigde BSC worden juist de voordelen van deze 
transparantie gezien (elkaar aanspreken/helpen). Deze twee aspecten kunnen wel worden 
gezien als barrières die moesten worden beslecht. In het kader van het Accounting Change 
Model kunnen deze factoren worden gezien als frustrators. Beide aspecten komen min of 
meer voort uit het feit dat de wijzigingen niet optimaal aansluiten bij de bestaande cultuur. Dit 
zien we ook terug in de onderzoeken van Wenisch (2002), Bourguignon et al. (2006), 
Manville (2006), Othman et al. (2006) en Papalexandris et al.(2006). Zo geven Papalexandris 
et al. aan dat managers binnen de organisatie waar zij onderzoek hebben verricht niet 
gewend waren aan een transparant systeem als de BSC (bijlage 8.6; FRS01).  
 
De controller van de vestiging heeft aangegeven dat medewerkers al gewend waren aan het 
meten van prestaties. Er werd immers al gewerkt met de BSC binnen de organisatie. Het feit 
dat medewerkers al bekend waren met de BSC heeft volgens de controller wellicht 
bevorderend gewerkt op het implementeren van de wijzigingen. Een soortgelijke factor zien 
we ook in het onderzoek van Kasurinen (2002). Hij geeft aan dat een eerdere introductie van 
de BSC bevorderend heeft gewerkt (bijlage 8.6; FAC01). Daarnaast heeft de controller nog 
aangegeven dat hij denkt dat het feit dat al eerder wijzigingen zijn geïmplementeerd in de 
BSC heeft geleid tot een soepele implementatie van de nu doorgevoerde wijzigingen. In dit 
kader geeft de controller aan dat de BSC vanaf de introductie steeds een stukje is 
verbeterd/gewijzigd, waardoor medewerkers eraan zijn gewend dat er wijzigingen worden 
doorgevoerd in de BSC. In het onderzoek van Othman et al. (2006) zien we iets soortgelijks. 
Zij geven aan dat eerdere mislukte implementaties van managementtechnieken 
veranderingsbelemmerend hebben gewerkt op het implementeren van de BSC (bijlage 8.6; 
FRS 07). Aangezien de controller denkt dat eerdere implementaties er binnen zijn vestiging 
voor hebben gezorgd dat de implementatie van de nu doorgevoerde wijzigingen soepel is 
verlopen, kan deze factor binnen deze casus in het licht van het Accounting Change Model 
worden gezien als een catalyst.  
 
Om inzicht te krijgen in de doorgevoerde wijzigingen in de BSC is door de controller en de 
assistent-controller gebruik gemaakt van de centraal, door de werkgroep PI’s, opgestelde 
instructie. Deze instructie was volgens de controller zeer goed bruikbaar en helder en 
duidelijk opgesteld. Het feit dat er een duidelijke en heldere instructie voorhanden was kan 
derhalve een bevorderende rol hebben gespeeld op het implementatieproces. In het licht van 
het Accounting Change Model zou deze factor kunnen worden gezien als een facilitator. Een 
soortgelijke factor zien we trouwens terug in het onderzoek van Kasperskaya (2008). 
Kasperskaya benoemt dat het gebruik van gemakkelijk te begrijpen formats 
veranderingsbevorderend heeft gewerkt (bijlage 8.6; FAC06).  
 
De controller en de assistent-controller van vestiging A staan open voor nieuwe 
managementtools. De controller heeft aangegeven dat het initiatief voor het wijzigen van de 
BSC is ontstaan in het landelijke overleg van controllers waar hij aan deelneemt. De directeur 
en de manager hebben aangegeven dat het voltallige MT van vestiging A open staat 
vernieuwingen. De directeur, de controller en de manager hebben ook aangegeven dat zij de 
wijzigingen in de BSC echt als positief hebben ervaren, aangezien zij het echt verbeteringen 
vonden. Zo vindt directeur het positief dat door het zichtbaar worden van resultaten van alle 
vestigingen er meer transparantie binnen de SVB wordt bewerkstelligd en vindt de manager 
dat de gewijzigde BSC iets toevoegt aan reeds bestaande rapportagesystemen. Uitgaande 
van het Accounting Change Model kunnen het open staan voor vernieuwingen en het zien 
van de wijzigingen als echte verbeteringen worden gezien als factoren die bevorderend 
werken op de implementatie van de wijziging. In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) 
zien we ook een dergelijke factor. Zij geven aan dat zonder het support van het 
topmanagement niet mogelijk was geweest de BSC te verwezenlijken (bijlage 8.6; CAT05). 
Deze factor wordt ook genoemd door Kasperskaya (2008). Bodnar et al. (2004) geven aan 
dat het uit één van de door hen bestudeerde casus bleek dat het geloof van managers in 
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moderne tools een bevorderende rol had gespeeld bij de implementatie van de BSC (bijlage 
8.6; CAT09).  
 
De controller heeft aangegeven dat alle gegevens kunnen tijdig en volledig uit diverse 
systemen kunnen worden opgeleverd. Dit laatste is trouwens ook aangegeven door de 
directeur en de manager. Uit onderzoeken van onder andere Wenisch (2002), Wagner en 
Kaufmann (2004), en Othman et al. (2006) blijkt dat het vergaren van gegevens behoorlijk 
veranderingsbelemmerend kan werken bij het implementeren van een BSC (bijlage 8.6; 
DEL02).  
In het geval van vestiging A kunnen gegevens, afgezien van het moment vlak na de 
overdracht, altijd tijdig en volledig worden vergaard uit diverse systemen. In het licht van 
Kasurinen zou het feit dat tijdig en volledig gegevens uit systemen kunnen worden verkregen 
kunnen worden gezien als een facilitator.  
 
Naast de BSC worden binnen de vestiging, zoals reeds beschreven in paragraaf 5.1.1 nog 
meerdere rapportagesystemen gebruikt. De manager heeft aangegeven dat voor deze 
andere systemen min of meer dezelfde gegevens worden vergaard. Dit betekent dat de 
wijziging in de BSC er eigenlijk niet toe heeft geleid dat er door de manager geen extra tijd 
hoeft te worden gestoken in het aanleveren van gegevens. Uit het onderzoek van 
Bourguignon et al. (2006) bleek dat juist dit aspect, het besteden van extra tijd aan 
gegevensvergaring, veranderingsbelemmerend werkte (FRS08). In dit geval zou het feit dat 
geen extra werk hoeft te worden geleverd juist een veranderingsbevorderende rol kunnen 
hebben gespeeld. Deze factor zou dan kunnen worden gezien als facilitator als dit aspect 
wordt gezien als “het gebruik maken van reeds voorhanden zijnde informatie”, maar ook als 
catalyst als wordt uitgegaan van het feit dat dit aspect  support van managers voor de te 
implementeren wijziging kan vergroten.  
 
Binnen vestiging A is de wijziging in de BSC gecommuniceerd door de controller en de 
assistent-controller. Dit is gedaan door directeur en managers in te lichten over zowel het 
doel als de inhoud van de wijziging. De manager heeft aangegeven dat medewerkers van zijn 
afdeling ook op de hoogte worden gehouden van de BSC. Het gaat dan met name om 
behaalde resultaten. Deze worden op intranet geplaatst. Communicatie speelt een rol bij het 
implementeren van een BSC. Uit onderzoek van Manville (2007) bleek dat het expliciet 
aangeven van het doel van een BSC volgens een CEO van een onderzochte organisatie van 
wezenlijk belang is (tabel 9; CAT06). Manville heeft hier overigens aan toegevoegd dat dit 
ook is onderkend door Neely en Bourne (2000). Binnen vestiging A heeft het aangeven van 
het doel van de BSC eigenlijk niet gespeeld, omdat er al werd gewerkt met een BSC. Wel kan 
het zo zijn dat het expliciet aangeven van de wijzigingen in deze casus bevorderend kan 
hebben gewerkt op het implementeren ervan. Daarnaast bleek uit onderzoek van onder 
andere Inamdar en Kaplan (2002), Rantanen et al. (2007) en Umashev en Willet (2008) dat 
een gebrek aan communicatie leidt tot onduidelijkheid onder medewerkers over het doel van 
een BSC (bijlage 8.6; CON05). Aangezien binnen vestiging A de wijziging is 
gecommuniceerd, kan deze factor binnen deze casus worden gezien als een catalyst.  
 
Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller en in mindere mate de assistent-
controller een leidende rol hebben gespeeld in het implementeren van de wijziging in de BSC. 
Het feit dat zij deze rol hadden kan bevorderend hebben gewerkt op de implementatie. Dit 
met name als gevolg van het feit dat het initiatief tot de wijziging is genomen in het centrale 
overleg van controllers. Hoewel de controller van vestiging A vervolgens geen deel uitmaakte 
van de werkgroep PI’s die de wijzigingen daadwerkelijk heeft ontwikkeld, heeft hij door het feit 
dat telkens terugkoppelingplaats vond in het overleg van controllers wel kunnen meepraten 
over de ontwikkelingen. Hierdoor stond hij dus “achter” het uiteindelijke “product”. Dit kan 
uiteraard positief werken op het later binnen de eigen vestiging uitdragen van het product. In 
het kader van het Accounting Change Model zou de controller derhalve kunnen worden 
aangemerkt als leader. In het onderzoek van Bodnar et al. (2004) zagen we ook dat een 
controller een leidende rol had (bijlage 8.6; LDR07).   
In onderstaande tabel zijn de veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van 
invloed zijn geweest op de implementatie van de wijziging in de BSC binnen vestiging A 
samengevat weergegeven. De factoren staan in kolom 1. Het nummer voor de factor 
correspondeert met het nummer voor de factor uit de vorige tabel, waarin de factor meer 
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specifiek staat omschreven. Bij iedere factor is aangegeven door welke geïnterviewde de 
factor is genoemd (de kolommen II, III en IV). In de laatste kolom is door middel van de labels 
uit tabel 9 aangegeven hoe de in deze casus voorkomende factoren kunnen worden vertaald 
naar het Accounting Change Model van Kasurinen. De in “zwart” en “niet cursieve” labels in 
deze kolom duiden erop dat deze factor ook voorkomt in de cases de zijn bestudeerd ten 
behoeve van het opstellen van tabel 9. De in “blauw” en “cursief” weergegeven labels duiden 
erop dat de in de casus aangetroffen factor min of meer het tegenovergestelde is van een 
factor die is opgenomen in tabel 9.   
 
Tabel 14 Veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging ( vestiging A) 
 
5.1.3 Conclusie A 
Uit de vorige paragraaf is af te leiden dat het implementeren van de wijziging in de BSC 
binnen vestiging A niet zo’n issue is geweest. Hoewel de implementatie ogenschijnlijk soepel 
is verlopen en de wijziging voor de vestiging volgens de geïnterviewden geen ingrijpende 
gevolgen heeft gehad, kan toch worden gesteld dat er factoren van invloed zijn geweest op 
het implementeren van de wijziging.   
 
Als we tabel 14 nader bekijken valt op dat het aantal veranderingsbevorderende factoren flink 
hoger is dan het aantal veranderingsbelemmerende factoren. Het feit dat al werd gewerkt met 
de BSC (oftewel het instrument zelf) is binnen vestiging A een belangrijke bevorderende 
factor geweest. Daarnaast is het feit dat de wijziging in de BSC vooral als een verbetering 
werd gezien ook belangrijk geweest voor de implementatie van de wijziging. Eventuele 
weerstand tegen de wijziging was gering en heeft eigenlijk alleen gespeeld vlak nadat voor 
het eerst gewerkt ging worden met de gewijzigde BSC. Daarnaast is het voor het doorvoeren 
van de wijziging erg bevorderend geweest dat de controller middels het landelijke 
controllersoverleg heeft kunnen meepraten over de wijziging en het uiteindelijke product, 
waardoor de wijziging door hem “gedragen” werd. Deze drie genoemde factoren kunnen 
Vestiging A 
I 
Factoren 
II 
Directeur 
III 
Controller 
IV 
Manager 
uitvoerende 
afdeling 
V 
Aard van de factor 
(o.b.v. Accounting 
Change Model/ 
tabel 9 pag. 31) 
 
Veranderingsbevorderende factoren 
 
1 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x x FAC02 
2 Externe factoren   x  MOT06 
3 Een eerdere BSC-introductie in de organisatie  x  FAC01 
4 De centraal opgestelde instructie  
  x  
FAC06 
5 Houding directeuren/controllers/managers t.o.v. nieuwe 
managementtools x x x 
CAT09 
6 Eerdere implementatie van een wijziging  x  FRS07 
7 Gegevensvergaring x x x DEL02 
8 Communicatie x x x CON05 
9 Het expliciet aangeven van het doel van de wijziging  x  CAT06 
10 Bestaan van andere rapportagesystemen   x FRS02 
11  Wijzigingen in de BSC werden door directeur, controller en managers 
als verbeteringen ervaren (commitment/support van topmanagement) x x x 
CAT05/FRS04 
12 Controller als leader van implementatie x x x LDR07 
13 Aanpassen BSC aan speerpunten 2009/ meer transparantie x x x MTM03/MTM04 
 
Veranderingsbelemmerende factoren 
 
1 Geen goede doorvertaling van de strategie naar de BSC x x x DEL09 
2 Wijziging sluit niet aan op bestaande cultuur   x  FRS01 
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worden gezien als factoren van institutionele aard. Zo kwam de geconstateerde weerstand 
volgens de controller bijvoorbeeld voort uit het feit dat de BSC niet aansloot op de bestaande 
cultuur en had een individuele actor, de controller, een belangrijke rol. Naast bovenstaande 
factoren hebben de meer “technische” factoren als het voorhanden zijn van een duidelijke 
strategie, het tijdig  kunnen beschikken over gegevens en het voorhanden zijn van een 
duidelijke instructie ook een bevorderende rol gespeeld. Een ander “technisch” aspect dat 
belemmerend kan hebben gewerkt is het feit dat iedere geïnterviewde heeft aangegeven dat 
de strategie van de SVB niet goed/compleet is doorvertaald naar de BSC. 
 
5.2 Vestiging B 
 
5.2.1 De actoren en het implementatieproces 
De controller heeft aangegeven dat de BSC door de werkgroep PI’s is overgedragen in het 
begin van 2009. Op dat moment is door de werkgroep aangegeven dat de BSC gewijzigd was 
en dat met de gewijzigde BSC gewerkt moest gaan worden. De controller geeft hierbij aan dat 
zij al op de hoogte was van het feit dat er een wijziging doorgevoerd zou gaan worden, 
aangezien de decentrale controllers het initiatief hadden genomen om daadwerkelijk een 
wijziging door te voeren in de BSC. De controller van vestiging B heeft zelf geen actieve rol 
gehad in de werkgroep PI’s. Zij geeft echter wel aan dat zij in het landelijke overleg van 
controllers op de hoogte is gehouden van ontwikkelingen inzake de wijziging. De controller 
geeft verder aan dat het moment van overdracht van de gewijzigde BSC (door de werkgroep 
PI’s aan de vestigingen) probleemloos is verlopen.  
 
De controller heeft een rol gespeeld in het implementatieproces van de wijziging in de BSC, 
aangezien zij verantwoordelijk is voor dit instrument binnen vestiging B. De gewijzigde BSC is 
door de controller binnen het MT van vestiging B besproken. Verder heeft zij de medewerkers 
van de afdeling BOS(Besturingsondersteuning21)  betrokken bij de implementatie. Deze 
medewerkers zijn aan de slag gegaan met de wijzigingen in de BSC om ervoor te zorgen dat 
alle voor het vullen van de gewijzigde BSC benodigde gegevens vergaard zouden kunnen 
worden. Verder hebben de medewerkers van de afdeling BOS de wijziging in de BSC -met 
name de nieuwe indicatoren- toegelicht in een mail aan de uitvoeringsmanagers. De 
controller heeft zelf binnen het MT het doel en nut van de wijziging besproken. 
Zowel de directeur, de controller als de geïnterviewde manager hebben aangegeven dat ook 
medewerkers van de uitvoerende afdelingen in meerdere of mindere mate zijn betrokken bij 
de implementatie. Zij zijn met name betrokken daar waar het ging om het verzamelen of 
aanleveren van gegevens. 
  
De controller geeft aan dat bepaalde toegevoegde indicatoren ter discussie hebben gestaan 
binnen vestiging B. Zo is de productiviteitsindicator met terugwerkende kracht opgenomen op 
de BSC. Dit werd door de medewerkers van de afdeling BOS van vestiging B niet echt 
geapprecieerd aangezien dit wel erg stel op sprong was besloten en omdat het vergaren van 
gegevens voor deze indicator ook erg veel tijd kostte. De vraag van een medewerker van de 
afdeling BOS was vooral of de energie die gestoken moest worden in deze indicator wel zou 
opwegen tegen de baten (de sturingswaarde) ervan. De controller geeft aan dat het wellicht 
beter was geweest als de centrale werkgroep PI’s het hoe en waarom van deze indicator 
beter had toegelicht. Daarnaast is de indicator “PVB” niet ontvangen als een goede indicator.  
 
De directeur van vestiging B heeft verder aangegeven zelf geen directe rol te hebben 
gespeeld bij de implementatie van de wijziging in de BSC. De directeur geeft aan dat het 
doorvoeren van de wijzigingen binnen de BSC binnen vestiging B min of meer geruisloos is 
verlopen. Hij voegt hier aan toe dat hij eigenlijk nooit bezwaren heeft vernomen tegen de 
vernieuwingen in de BSC. Dit is ook aangegeven door de controller. De directeur heeft 
daarnaast nog aangegeven dat binnen de SVB in het algemeen weinig weerstand bestaat 
tegen zaken die centraal door stafafdelingen van het hoofdkantoor zijn uitgedacht. De 
controller denkt dat vooral het feit dat al werd gewerkt met een BSC heeft bijgedragen aan 
een geruisloze implementatie. Alle medewerkers van vestiging B waren immers al gewend 
aan sturen en verantwoorden op basis van indicatoren. De geïnterviewde manager heeft in dit 
                                                 
21 De afdeling Besturingsondersteuning bestaat uit een stafmedewerker Kwaliteit en drie medewerkers Operationele 
Auditing  
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kader ook aangegeven dat medewerkers van de vestiging gewend zijn aan het meten van 
prestaties.  
 
De directeur heeft overigens ook aangegeven dat in het MT is gesproken over het nut van 
bepaalde indicatoren (de directeur noemt hierbij als voorbeeld het spanningsveld tussen de 
indicatoren “ziekteverzuim” en “verzuimfrequentie”; indicatoren die elkaar “bijten”). Er is 
binnen vestiging B volgens de directeur voor gekozen om verder geen actie te ondernemen 
op indicatoren waarvan binnen vestiging B het nut ter discussie heeft gestaan. De directeur 
geeft hierbij verder aan dat hij de BSC ziet als een instrument dat is uitgedacht door 
medewerkers die er verstand van hebben en dat hij om deze reden niet gepoogd heeft om 
invloed uit te oefenen de inhoud. Hij ziet de gewijzigde BSC als een “gegeven” waarmee 
gewerkt moet gaan worden.  
De directeur vindt dat er wel een risico schuilt in de huidige BSC. Hij is van mening dat de 
BSC het ambitieniveau onbewust kan verlagen. Zo wijken de normen die gelden voor 
indicatoren op het gebied van tijdigheid op de BSC (de wettelijke normen) af van de normen 
die de SVB stelt in haar eigen Servicegarantie (de normen die hierin zijn opgenomen zijn 
scherper dan de wettelijke normen). Dat vindt hij vreemd, omdat hij eigenlijk zou willen sturen 
op de scherpere normen. Dit is nu op basis van de BSC niet mogelijk. De controller geeft nog 
aan dat zij vindt dat ambitie 3 en 4, in tegenstelling tot de eerste twee ambities, wel erg weinig 
indicatoren bevatten. De manager heeft iets soortgelijks aangegeven. Hij vindt de indicatoren 
die zijn opgenomen bij derde en vierde ambitie eigenlijk niet zo veel zeggen. Hij geeft ook aan 
dat waarschijnlijk komt door het feit dat deze aspecten ook moeilijk in een cijfer te vatten zijn. 
De controller heeft in dit kader nog aangegeven dat sommige indicatoren op de BSC staan, 
omdat met de BSC op niveau I ook verantwoording wordt afgelegd aan de opdrachtgever van 
de SVB. Zo was er voorheen een onderscheid in interne tijdigheid (dat op de BSC werd 
weergegeven) en externe tijdigheid (waarover aan SZW werd gerapporteerd). Dit 
onderscheid is in de gewijzigde BSC losgelaten. 
 
De directeur heeft verder nog aangegeven dat er wel verschil bestond tussen managers over 
hoe zij tegen de gewijzigde BSC aankeken. Zo had de voormalig manager AA weinig met 
cijfers. Dit in tegenstelling tot de manager AKW, die juist wel iets met cijfers had en zich dan 
ook volledig in de gewijzigde BSC kon vinden. Daarnaast heeft de directeur aangegeven dat 
hij zichzelf ook volledig heeft gecommiteerd aan de gewijzigde BSC. Hij heeft binnen de 
vestiging ook uitgedragen dat hij waarde hecht aan het instrument. Dit heeft hij gedaan door 
onder andere zelf achter cijfers aan te gaan, complimenten te maken op basis van resultaten 
die zijn weergegeven op de BSC en door met behulp van de BSC verder te kijken dat het 
“eigen domein”. Door te laten zien dat hij waarde hecht aan de gewijzigde BSC is het 
instrument volgens hem binnen vestiging B ook meer gaan “leven”. In dit kader heeft hij het 
volgende aangegeven: “Een BSC wordt echt levend en waardevol als er waarde aan wordt 
toegekend door de top, door er daadwerkelijk zelf mee aan de slag te gaan”.  
De controller heeft, net als de directeur, melding gemaakt van het feit dat niet alle managers 
de BSC op dezelfde wijze waardeerden. Met één manager heeft de controller wel een 
probleem gehad. De manager leverde niet tijdig gegevens ten behoeve van de scorecard 
aan. Dit is uiteindelijk opgelost door afspraken te maken met de manager. Er is afgesproken 
dat een andere medewerker zorg zal gaan dragen voor het aanleveren van de cijfers. 
 
Door het invoeren van de gewijzigde BSC is binnen vestiging B gekozen om het reeds 
bestaande rapportagesysteem, waarmee resultaten inzichtelijk werden gemaakt, te 
vervangen door een systeem dat in lijn loopt met deze gewijzigde BSC. De controller heeft 
aangegeven dat dit goed bevalt. Doordat de BSC nu maandelijks wordt opgesteld, hoor je 
volgens de controller medewerkers wel zeggen: “We zijn eigenlijk gewoon de oude 
verantwoordingsrapportage aan het opstellen”. In dit kader is het nieuwe rapportagesysteem 
volgens de controller dan ook niet echt iets nieuws. De manager heeft nog aangegeven dat er 
op zijn afdeling ook wordt gewerkt met vestigingseigen wekelijkse scorecards en dat deze 
scorecards volledig aansluiten op de gewijzigde BSC. 
 
De geïnterviewde manager van vestiging B werkt pas sinds korte tijd binnen deze vestiging. 
Hij geeft aan dat voor zover hij het kan overzien met name de controller en de medewerkers 
van de afdeling BOS een rol hebben gespeeld in het implementatieproces. Voorheen was de 
manager trouwens ook actief als manager binnen de SVB (niet zijnde vestiging A, B of C). 
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Vanuit  deze functie heeft hij een bijdrage geleverd aan het bedenken en opstellen van 
indicatoren ten behoeve van de BSC.  
De manager heeft aangegeven dat vanaf het gebruik van de gewijzigde BSC de resultaten 
worden gecommuniceerd aan de medewerkers van zijn afdeling. Dit wordt gedaan door 
bepaalde overzichten op te stellen die zijn afgeleid van de BSC. Deze overzichten worden per 
mail aan de medewerkers toegezonden. Daarnaast besteden teamleiders in werkoverleggen 
volgens de manager ook aandacht aan de resultaten die zijn weergegeven op de BSC en 
wordt er eens per tertaal een bijeenkomst voor alle medewerkers van de vestiging gehouden 
waarin de BSC (of onderdelen ervan) worden besproken. De manager AA vindt de BSC erg 
goed en vindt het ook een goed middel om mee  te kunnen sturen. Hij geeft aan dat hij ook 
probeert indicatoren met elkaar in verbinding te brengen en dat hij sommige resultaten ook 
doorvertaalt tot het niveau van individuele medewerkers. 
Tevens heeft de manager aangegeven dat er SVB-breed onder alle managers van de 
afdelingen AOW/Anw commitment bestaat voor de BSC. Dit komt volgens hem door het feit 
dat deze managers door de controllers worden betrokken bij het opstellen van de, op de BSC 
gebaseerde, tertaalrapportages. 
 
De meeste gegevens ten behoeve van het opstellen van de gewijzigde BSC worden vergaard 
door de medewerkers BOS. Het vergaren van gegevens verloopt goed; gegevens worden 
juist en volledig aangeleverd. Dit komt door de controller mede door het feit dat de 
medewerkers van de afdeling BOS contact hebben gezocht met de uitvoeringsmanagers om 
aan te geven welke gegevens zij nodig hebben en waarom zij deze gegevens nodig hebben. 
Daarnaast geeft de controller aan dat iedereen binnen de vestiging doordrongen is van het 
feit dat gegevens aangeleverd moeten worden. Wat hier volgens de controller toe heeft 
bijgedragen is het feit dat vestiging B op sommige onderdelen van de BSC in vergelijking tot 
andere vestigingen slechter scoort en dat de resultaten van de vestiging door zowel 
medewerkers van de eigen vestiging als medewerkers van andere vestigingen met 
belangstelling worden bekeken. 
  
In onderstaande tabel zijn de kenmerken van het implementatieproces van de wijziging 
binnen vestiging B weergegeven. 
 
Tabel 15 Kenmerken implementatieproces vestiging B 
 
Welke wijziging 
heeft volgens de 
geïnterviewden 
plaatsgevonden? 
 
De wijziging om resultaten op meerdere niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) te kunnen zien en de wijziging die erin 
voorziet dat resultaten van alle vestigingen in de BSC zichtbaar zijn. Daarnaast is een aantal indicatoren toegevoegd. Het doel 
van de wijzigingen was om te komen tot een BSC waarin het concernbelang en het samenwerkingsbelang meer werden 
benadrukt. Zo zijn de resultaten van alle vestigingen op de BSC opgenomen om op zoek te kunnen gaan naar “best practices”.  
 
 
Vestiging B  
Kenmerk Beschrijving kenmerk 
 
Hoe ziet de BSC 
er volgens de 
geïnterviewden 
uit? 
 
 
De BSC is opgesteld aan de hand van de vier ambities van de SVB en biedt stuurinformatie op alle niveaus. Op de huidige BSC 
ligt de focus sterk op tijdigheid en kwaliteit.  
 
Welke actoren 
hebben deel 
uitgemaakt van 
het 
implementatie-
proces? 
 
De directeur heeft aangegeven dat hij zelf geen directe rol heeft gehad in het implementatieproces. De directeur geeft aan dat hij 
de BSC ziet als een instrument dat is uitgedacht door medewerkers die er verstand van hebben en dat hij om deze reden niet 
gepoogd heeft nog invloed uit te oefenen op de inhoud. Hij ziet de gewijzigde BSC als een “gegeven”, waarmee gewerkt moet 
worden.  De directeur geeft verder nog aan dat de controller en de medewerkers van de afdeling BOS een rol hebben gespeeld in 
het implementatieproces. 
De controller heeft aangegeven een rol te hebben gespeeld in het implementatieproces, aangezien zij verantwoordelijk is voor het 
instrument binnen vestiging B.  Daarnaast geeft zij aan dat de medewerkers van de afdeling BOS aan de slag zijn gegaan met de 
gewijzigde BSC om ervoor te zorgen dat alle benodigde gegevens voor deze BSC vergaard kunnen worden. Zij voegt hier nog 
aan toe de BSC binnen vestiging B iedere week wordt gevuld en dat het MT de resultaten van de BSC wekelijks bespreekt.  
De manager van de vestiging B werkt pas sinds korte tijd binnen deze vestiging. Hiervoor was hij ook manager binnen een 
vestiging (niet zijnde A, B of C). In deze hoedanigheid heeft hij een bijdrage geleverd aan het opstellen en bedenken van 
indicatoren van indicatoren van de BSC. Hij geeft aan dat binnen vestiging B met name de controller en de medewerkers van de 
afdeling BOS een rol hebben gespeeld in het implementatieproces. 
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Vervolg tabel 15 
 
1 Zowel de directeur, de controller als de manager vinden de strategie van de SVB duidelijk.  
 
2 De controller geeft aan dat de afspraken die de SVB heeft gemaakt met de staatssecretaris van SZW van invloed zijn geweest 
op de wijzigingen die zijn doorgevoerd in de BSC. Zo was er voorheen een onderscheid in interne tijdigheid (dat op de BSC werd 
weergegeven) en externe tijdigheid (waarover aan SZW werd gerapporteerd). Dit onderscheid is in de huidige BSC losgelaten.  
 
3 Er werd al gewerkt met de BSC. Er zijn nu slechts wijzigingen doorgevoerd. De controller geeft aan dat medewerkers derhalve 
al gewend waren aan sturen en verantwoorden op basis van cijfers. De manager heeft dit ook aangegeven. 
 
4 De directeur heeft aangegeven dat er binnen de SVB in het algemeen weinig weerstand bestaat tegen implementatie van zaken 
die centraal (op hoofdkantoor) zijn uitgedacht. Dit helpt volgens hem natuurlijk wel bij het doorvoeren van wijzigingen zoals de 
wijzigingen in de BSC. 
 
5 De medewerkers BOS zijn betrokken geweest bij de implementatie. Zowel de directeur, de controller als de manager hebben 
aangegeven dat medewerkers van de uitvoerende afdelingen ook in meerdere of mindere mate betrokken zijn bij de 
implementatie. Zij zijn met name betrokken daar waar het ging om het verzamelen of aanleveren van gegevens. De directeur 
heeft hierbij nog expliciet aangegeven dat door waarde te hechten aan de BSC en medewerkers er actief bij te betrekken de BSC 
meer is gaan “leven”.  De manager heeft nog aangegeven dat er binnen de SVB onder de managers AA commitment is voor de 
BSC. Dit komt volgens hem onder andere door het feit dat de managers AA door de controllers worden betrokken bij het opstellen 
van de tertaalrapportages. 
 
6 De controller heeft aangegeven dat de  communicatie van de wijzigingen in de BSC vooral heeft bestaan uit het inlichten over 
de wijziging en het uitleggen van nieuwe indicatoren door de medewerkers van de afdeling BOS aan de uitvoeringsmanagers. 
Daarnaast heeft de controller de wijzigingen besproken in het MT. Dit is ook aangegeven door de directeur. De manager heeft 
daarnaast nog aangegeven dat medewerkers van zijn afdeling ook op de hoogte worden gehouden van de BSC. Het gaat dan 
met name om behaalde resultaten. Deze worden per mail aan de medewerkers toegezonden. Daarnaast wordt de BSC (of 
onderdelen ervan) besproken tijdens tertaalbijeenkomsten voor alle medewerkers. 
7 De controller heeft aangegeven dat de  communicatie van de wijzigingen in de BSC vooral heeft bestaan uit het inlichten over 
de wijziging en het uitleggen van nieuwe indicatoren door de medewerkers van de afdeling BOS aan de uitvoeringsmanagers. 
Daarnaast heeft de controller in het MT het doel en nut van de wijziging besproken.  
 
8 Volgens de controller bestonden er andere rapportagesystemen, maar is er nu voor gekozen om alle rapportagesystemen in lijn 
te laten lopen met de BSC. Doordat de BSC nu maandelijks wordt opgesteld hoor je medewerkers wel zeggen: “we zijn eigenlijk 
gewoon de oude verantwoordingsrapportage aan het maken”. In dit kader is dit rapportagesysteem volgens de controller dan ook 
niet echt iets nieuws. De manager geeft aan dat er op zijn afdeling ook nog wordt gewerkt met vestigingseigen wekelijkse BSC’s, 
maar dat deze volledig aansluit op de gewijzigde BSC.  
 
9 De gegevensvergaring verloopt op dit moment goed. De controller geeft aan dat iedereen doordrongen is van het feit dat 
gegevens aangeleverd moeten worden. Wat hier volgens de controller toe heeft bijgedragen is het feit dat vestiging B op sommige 
onderdelen van de BSC in vergelijking tot andere vestigingen slechter scoort en dat de resultaten van de vestiging door zowel 
medewerkers van de eigen vestiging als medewerkers van andere vestigingen met belangstelling worden bekeken. 
De manager geeft ook aan dat er geen problemen zijn om gegevens te vergaren. De directeur geeft aan dat dit proces zich voor 
hem vrijwel geruisloos afspeelt en dat hij daar de conclusie uit trekt dat dit goed verloopt.  
 
10 Zowel de directeur als de controller hebben aangegeven dat managers de BSC verschillend waarderen. De manager die de 
BSC een goed instrument vond kon zich volledig vinden in de gewijzigde BSC. Daarnaast heeft de directeur aangegeven dat hij 
zichzelf ook volledig heeft gecommiteerd aan de BSC, onder andere door het feit dat hij de wijziging waardoor nu alle vestigingen 
zichtbaar zijn echt een pré vindt ten opzichte van de vorige BSC. Hij heeft laten zien dat hij waarde hecht aan de BSC door o.a. 
zelf meer achter cijfers aan te gaan, complimenten te maken o.b.v. de BSC en door m.b.v. de BSC verder te kijken dan het eigen 
domein). Volgens de directeur is de BSC daardoor binnen vestiging B meer gaan “leven”. In dit kader heeft de directeur het 
volgende aangegeven: “Een BSC wordt echt levend en waardevol als er waarde aan wordt toegekend door de top door er 
daadwerkelijk zelf mee aan de slag te gaan”. 
De manager heeft nog aangegeven dat er binnen de SVB onder de managers AA commitment is voor de BSC. Dit komt volgens 
hem onder andere door het feit dat de managers AA door de controllers worden betrokken bij het opstellen van de 
tertaalrapportages. 
 
11 Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller en in mindere mate de medewerkers van de afdeling BOS een 
leidende rol hebben gespeeld bij het implementeren van de wijziging in de BSC. 
12 Mindere prestaties in vergelijking tot overige vestigingen. De controller geeft hierbij aan dat iedereen er van doordrongen is dat 
gegevens aangeleverd moeten worden. Wat hier volgens de controller wellicht toe heeft bijgedragen is het feit dat vestiging B op 
sommige onderdelen van de BSC in vergelijking tot andere vestigingen slechter scoort en dat de resultaten van de vestiging door 
zowel medewerkers van de eigen vestiging als medewerkers van andere vestigingen met belangstelling worden bekeken. 
 
Welke 
veranderings-
bevorderende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
13 De wijziging om resultaten op meerdere niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) te kunnen zien en de wijziging die erin 
voorziet dat resultaten van alle vestigingen in de BSC zichtbaar zijn. Daarnaast is een aantal indicatoren toegevoegd. Het doel 
van de wijzigingen was om te komen tot een BSC waarin het concernbelang en het samenwerkingsbelang meer werden 
benadrukt. Zo zijn de resultaten van alle vestigingen op de BSC opgenomen om op zoek te kunnen gaan naar “best practices”.  
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Vervolg tabel 15 
 
5.2.2 Factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie 
Op basis van de vorige paragraaf wordt in deze paragraaf nader ingegaan op de in de casus 
onderkende factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie van de wijziging in de 
BSC. Met behulp van de in paragraaf 2.4.4 beschreven factoren, worden de in deze casus 
aangetroffen factoren vertaald naar het Accounting Change Model van Kasurinen. Hiertoe is, 
zoals reeds aangegeven in paragraaf 5.1.2, ook tabel b (zie bijlage 8.6) opgesteld. 
 
Op basis van hetgeen de geïnterviewden hebben verteld over de wijziging in de BSC kan 
worden afgeleid dat de BSC is gewijzigd om meer inzicht te geven in de resultaten van alle 
vestigingen. Dit vloeit voort uit feit dat wordt getreefd naar een bevordering van 
samenwerking binnen de organisatie. Dit kan worden gezien als momentum en lijkt aan te 
sluiten bij het kiezen voor een nieuwe strategie of het wijzigen van de strategie, zoals in de 
onderzoeken van Wagner en Kaufmann (2004) en Wenisch (2004) naar voren kwam (bijlage 
8.6; MTM04). Daarnaast is aangegeven dat een aantal indicatoren is toegevoegd. Dit is 
gedaan om de BSC beter te laten aansluiten bij de door de RvB opgestelde speerpunten voor 
2009. Het beter aansluiten van de BSC bij de speerpunten van 2009 kan worden gezien als 
factor die betrekking heeft op de verwachting tot continu veranderen binnen een organisatie. 
In het onderzoek van Kasurinen (2002) en Fernandes et al. (2006) komt een degelijke factor 
ook tot uiting (bijlage 8.6; MTM03). 
 
Uit de casus blijkt dat zowel de directeur, de controller als de manager van mening zijn dat de 
SVB een duidelijke strategie voert. In het onderzoek van Kasurinen (2002) zien we een 
dergelijke factor ook. Kasurinen benoemt in zijn onderzoek dat het feit dat de strategie van de 
business-unit waar de BSC werd ingevoerd duidelijk en helder was bevorderend heeft 
gewerkt voor het implementeren van de BSC. In zijn model schaart hij deze factor onder de 
facilitators (bijlage 8.6; FAC02).   
 
Zowel de directeur als de controller en de manager hebben kanttekeningen geplaatst bij de 
doorvertaling van de strategie naar de BSC. De directeur vindt dat er een risico schuilt in de 
huidige BSC. Hij is van mening dat de BSC het ambitieniveau onbewust kan verlagen, omdat 
bijvoorbeeld de normen die gelden voor indicatoren op het gebied van tijdigheid op de BSC 
afwijken van de normen die de SVB stelt in haar eigen Servicegarantie. Dat vindt hij vreemd, 
omdat hij eigenlijk zou willen sturen op de scherpere normen. Dit is nu op basis van de BSC 
niet mogelijk. De controller geeft nog aan dat zij vindt dat ambitie 3 en 4, in tegenstelling tot 
de eerste twee ambities, wel erg weinig indicatoren bevatten. De manager heeft iets 
soortgelijks aangegeven. Hij vindt de indicatoren die zijn opgenomen bij derde en vierde 
ambitie eigenlijk niet zo veel zeggen. Dat de wijze waarop de strategie wordt doorvertaald op 
een BSC van invloed kan zijn op het implementatieproces zagen we ook bij de onderzoeken 
van Papalexandris et al. (2006) en Othman et al. (2006). In beide onderzoeken was sprake 
van een moeizame doorvertaling van de strategie in meeteenheden, waardoor deze factor in 
het licht van het Accounting Change Model kan worden betiteld als een delayer (bijlage 8.6; 
DEL09). Aangezien binnen vestiging B, alle geïnterviewden kanttekeningen plaatsen bij de 
doorvertaling, kan deze factor ook hier  worden gezien als een delayer.   
De controller heeft in dit kader nog aangegeven dat sommige indicatoren op de BSC staan, 
omdat met de BSC op niveau I ook verantwoording wordt afgelegd aan de opdrachtgever van 
de SVB. Zo was er voorheen een onderscheid in interne tijdigheid (dat op de BSC werd 
1  Zowel de directeur als de controller en de manager hebben kanttekeningen geplaatst bij de doorvertaling van de strategie naar 
de BSC. De directeur vindt dat er wel een risico schuilt in de huidige BSC. Hij is van mening dat de BSC het ambitieniveau 
onbewust kan verlagen. Zo wijken de normen die gelden voor indicatoren op het gebied van tijdigheid op de BSC (de wettelijke 
normen) af van de normen die de SVB stelt in haar eigen Servicegarantie (de normen die hierin zijn opgenomen zijn scherper dan 
de wettelijke normen). Dat vindt hij vreemd, omdat hij eigenlijk zou willen sturen op de scherpere normen. Dit is nu op basis van 
de BSC niet mogelijk. De controller geeft nog aan dat zij vindt dat ambitie 3 en 4, in tegenstelling tot de eerste twee ambities, wel 
erg weinig indicatoren bevatten. De manager heeft iets soortgelijks aangegeven. Hij vindt de indicatoren die zijn opgenomen bij 
derde en vierde ambitie eigenlijk niet zo veel zeggen. Hij geeft ook aan dat waarschijnlijk komt door het feit dat deze aspecten ook 
moeilijk in een cijfer te vatten zijn. 
 
 
Welke 
veranderings-
belemmerende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
 
2 De controller heeft aangegeven dat niet alle managers de BSC op dezelfde wijze waarderen. Iets dat ook door de directeur is 
aangegeven. Vooral met één manager heeft de controller wel een probleem gehad. De manager leverde cijfers niet tijdig aan. Dit 
is uiteindelijk opgelost door afspraken te maken met deze manager. Er is afgesproken dat een andere medewerker van de 
betreffende afdeling zorg gaat dragen voor het verzamelen en aanleveren van cijfers. 
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weergegeven) en externe tijdigheid (waarover aan SZW werd gerapporteerd). Dit 
onderscheid is in de gewijzigde BSC losgelaten. Deze door de controller genoemde factor 
kan in het licht van het Accounting Change Model worden gezien als een motivator. Iets 
dergelijks zien we ook in het onderzoek van Kasperskaya (2008). Kasperskaya heeft 
aangegeven dat wijzigingen die door de overheid worden doorgevoerd van invloed kunnen 
zijn op de bedrijfsvoering (bijlage 8.6; MOT06).  
 
De controller heeft aangegeven dat de wijziging die is doorgevoerd geen invloed heeft gehad 
op hoe medewerkers omgaan met de BSC. Zij waren volgens haar immers al gewend aan 
sturen en verantwoorden op basis van cijfers. De manager heeft dit ook aangegeven. Een 
soortgelijke factor zien we ook in het onderzoek van Kasurinen (2002). Hij geeft aan dat een 
eerdere introductie van de BSC bevorderend heeft gewerkt (bijlage 8.6; FAC01). De directeur 
heeft daarnaast nog aangegeven dat er binnen de SVB in het algemeen weinig weerstand 
bestaat tegen implementatie van zaken die centraal (op het hoofdkantoor) zijn uitgedacht. Dit 
helpt volgens hem natuurlijk wel bij het doorvoeren van wijzigingen zoals de wijzigingen in de 
BSC. In het licht van het Accounting Change Model zou deze door de directeur genoemde 
factor kunnen worden gezien als een catalyst. Het tegenovergestelde komt trouwens naar 
voren in onderzoeken van Umashev en Willet (2008) en Bourguignon et al. (2006). Uit die 
onderzoeken blijkt dat een soort van topdown-wijze van implementeren juist weerstand kan 
oproepen (bijlage 8.6; FRS08).  
 
De directeur heeft verder nog aangegeven dat er wel verschil bestond tussen managers over 
hoe zij tegen de gewijzigde BSC aankeken. Zo had de voormalig manager AA weinig met 
cijfers. Dit in tegenstelling tot de manager AKW, die juist wel iets met cijfers had en zich dan 
ook volledig in de gewijzigde BSC kon vinden. De controller heeft dit ook vermeld. Zij heeft 
aangegeven dat niet alle managers de BSC op dezelfde wijze waardeerden. Met één 
manager heeft de controller een probleem gehad. De manager leverde niet tijdig gegevens 
ten behoeve van de scorecard aan. Dit is uiteindelijk opgelost door afspraken te maken met 
de manager. Er is afgesproken dat een andere medewerker zorg zal gaan dragen voor het 
aanleveren van de cijfers. Uit bovenstaande bevinding blijkt dat er aldus een barrière moest 
worden beslecht. Een gebrek aan commitment van managers kan in het kader van het 
Accounting Change Model worden gezien als een frustrator. Een dergelijke factor is onder 
andere ook terug te vinden in de onderzoeken van Inamdar en Kaplan (2002), Bourguignon et 
al. (2006), Othman et al. (2006) en Kasperskaya (2008) (bijlage 8.6; FRS04). Uit het 
onderzoek van Bourguignon et al. (2006) bleek trouwens dat er weerstand ontstond voor de 
implementatie als gevolg van het feit dat managers tijd moesten vrijmaken om gegevens te 
verzamelen ten behoeve van de BSC en dat zij deze administratieve taak beschouwden als 
last (bijlage 8.6; FRS09). Deze factor lijkt in relatie tot één manager ook binnen vestiging B 
een rol te hebben gespeeld.  
 
Tegenover het gebrek aan commitment, zoals beschreven in de vorige alinea, staat de 
aanwezigheid van commitment/support onder de overige MT-leden. De directeur heeft 
aangegeven dat hij zichzelf volledig heeft gecommiteerd aan de gewijzigde BSC (onder 
andere door het feit dat hij de wijziging, dat de resultaten van alle vestigingen nu zichtbaar 
zijn, echt een pré vindt ten opzichte van de vorige BSC). Hij heeft binnen de vestiging ook 
uitgedragen dat hij waarde hecht aan het instrument. Dit heeft hij gedaan door zelf achter 
cijfers aan te gaan, complimenten te maken op basis van resultaten die zijn weergegeven op 
de BSC en door met behulp van de BSC verder te kijken dat het “eigen domein”. Door te 
laten zien dat hij waarde hecht aan de gewijzigde BSC is het instrument volgens hem binnen 
vestiging B ook meer gaan “leven”. In dit kader heeft hij het volgende aangegeven: “Een BSC 
wordt echt levend en waardevol als er waarde aan wordt toegekend door de top; door er 
daadwerkelijk zelf mee aan de slag te gaan”.  
De manager heeft nog aangegeven dat er binnen de SVB onder de managers AA 
commitment is voor de BSC. Dit komt volgens hem onder andere door het feit dat de 
managers AA door de controllers worden betrokken bij het opstellen van de 
tertaalrapportages. Onderzoeken waaruit is gebleken dat een gebrek aan commitment van 
directeur en managers een rol speelt bij het implementeren van een BSC zijn al genoemd in 
de vorige alinea (bijlage 8.6; FRS04). In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) wordt 
door hen aangegeven  dat het zonder het support van het topmanagement niet mogelijk was 
geweest de BSC te verwezenlijken (bijlage 8.6; CAT05).  
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Binnen vestiging B zijn naast de controller en de medewerkers van de afdeling BOS ook nog 
andere medewerkers betrokken bij het implementeren van de wijziging in de BSC. Dit kan 
bevorderend hebben gewerkt op het implementatieproces ((Papalexandris et al. (2004); 
bijlage 8.6; CAT03)). In termen van het Accounting Change Model is dit een catalyst.  
 
Zoals reeds eerder aangegeven heeft de directeur van vestiging B waarde gehecht aan de 
gewijzigde BSC. Dit heeft hij ook uitgedragen binnen zijn vestiging. Naast deze communicatie 
door de directeur heeft er inzake de wijzigingen op inhoudelijk vlak ook communicatie 
plaatsgevonden tussen de controller, de medewerkers van de afdeling BOS en het MT. De 
manager heeft nog aangegeven dat medewerkers van zijn afdeling ook op de hoogte worden 
gehouden van de BSC. Het gaat dan met name om behaalde resultaten. Deze worden per 
mail aan de medewerkers toegezonden. Daarnaast wordt de BSC (of onderdelen ervan) 
besproken tijdens tertaalbijeenkomsten voor alle medewerkers. Communicatie speelt een rol 
bij het implementeren van een BSC. Uit onderzoek van Manville (2007) bleek dat het expliciet 
aangeven van het doel van een BSC volgens een CEO van een onderzochte organisatie van 
wezenlijk belang is (bijlage 8.6; CAT06). Manville heeft hier overigens aan toegevoegd dat dit 
ook is onderkend dor Neely en Bourne (2000).  Binnen vestiging B heeft het aangeven van 
het doel van de BSC eigenlijk niet gespeeld, omdat er al werd gewerkt met een BSC. Wel kan 
het zo zijn dat het expliciet aangeven van de wijzigingen in deze casus bevorderend kan 
hebben gewerkt op het implementeren ervan. Daarnaast bleek uit onderzoek van onder 
andere Inamdar en Kaplan (2002), Rantanen et al. (2007) en Umashev en Willet (2008) dat 
een gebrek aan communicatie leidt tot onduidelijkheid onder medewerkers over het doel van 
een BSC (tabel; 8 CON05). Aangezien binnen vestiging B de wijziging in de BSC breed is 
gecommuniceerd lijkt het erop dat deze factor binnen deze casus kan worden gezien als een 
catalyst.  
 
Volgens de controller is er tijdens de implementatie van de gewijzigde BSC voor gekozen om 
alle rapportagesystemen in lijn te laten lopen met de BSC. Doordat de BSC nu maandelijks 
wordt opgesteld hoor je medewerkers wel zeggen: “we zijn eigenlijk gewoon de oude 
verantwoordingsrapportage aan het maken”. In dit kader is dit rapportagesysteem volgens de 
controller dan ook niet echt iets nieuws. De manager geeft aan dat er op zijn afdeling ook nog 
wordt gewerkt met vestigingseigen BSC’s, die wekelijks worden opgesteld, maar dat deze 
volledig aansluiten op de gewijzigde BSC. Wenisch (2002) heeft aangegeven dat bestaande 
rapportagesystemen belemmerend zouden kunnen werken op de implementatie van de BSC. 
Binnen vestiging B lijken bestaande rapportagesystemen geen invloed te hebben gehad op 
het implementatieproces. De bestaande systemen zijn immers vervangen door systemen die 
volledig in lijn lopen met de gewijzigde BSC. Daarnaast blijkt dat de medewerkers die de 
rapportages opstellen de nieuwe rapportagesystemen niet echt “nieuw” te vinden. Het feit dat 
zij al bekend waren met dergelijke rapportagesystemen kan wel weer een rol hebben 
gespeeld in het implementatieproces. Dit heeft dan echter niet zozeer te maken met de 
bestaande rapportagesystemen, maar meer met het feit dat al werd gewerkt met de BSC en 
bijbehorende rapportages (bijlage 8.6; FAC01). 
Het feit dat de manager aangeeft dat de vestigingseigen BSC’s volledig aansluiten bij de 
gewijzigde BSC heeft wellicht bevorderend gewerkt op de implementatie van de wijziging in 
de BSC. In het kader van Kasurinen (2002) zou deze factor kunnen worden gezien als een 
catalyst.  Dat afstemming tussen BSC’s een rol speelt blijkt uit onderzoek van Wagner en 
Kaufmann (2004) en Kaufmann en Becker (2005). In deze onderzoeken komt naar voren dat 
een gebrekkige afstemming tussen BSC’s binnen een organisatie kan leiden tot 
suboptimalisatie (bijlage 8.6; DEL04).  
 
De controller heeft aangegeven geen problemen te ondervinden in het vergaren van 
gegevens voor de gewijzigde BSC. Alle gegevens kunnen tijdig en volledig worden 
verkregen. De controller geeft hierbij aan dat iedereen er van doordrongen is dat gegevens 
aangeleverd moeten worden. Wat hier volgens de controller wellicht toe heeft bijgedragen is 
het feit dat vestiging B op sommige onderdelen van de BSC in vergelijking tot andere 
vestigingen slechter scoort en dat de resultaten van de vestiging door zowel medewerkers 
van de eigen vestiging als medewerkers van andere vestigingen met belangstelling worden 
bekeken. Deze factor is niet terug te vinden in tabel 9, maar kan wel in het Accounting 
Change Model worden geplaatst. De factor is een duidelijke catalyst, aangezien de factor 
vergelijkbaar is met het door Kasurinen bij de rubriek catalysts genoemde voorbeeld “slechte 
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financiële prestaties (Kasurinen, 2002). Uit onderzoeken van onder andere Wenisch (2002), 
Wagner en Kaufmann (2004), en Othman et al. (2006) blijkt dat het vergaren van gegevens 
behoorlijk veranderingsbelemmerend kan werken bij het implementeren van een BSC (bijlage 
8.6; DEL02). Binnen vestiging B doen zich hierin geen problemen voor, waardoor in het licht 
van het Accounting Change Model het beschikbaar zijn van gegevens voor het 
implementatieproces binnen vestiging B kan worden gezien als een facilitator.  
 
Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller en de medewerkers van de 
afdeling BOS een leidende rol hebben gespeeld in het implementeren van de wijziging in de 
BSC. Het feit dat zij deze rol hadden kan bevorderend hebben gewerkt op de implementatie. 
Dit met name als gevolg van het feit dat het initiatief tot de wijziging is genomen in het 
centrale overleg van controllers. Hoewel de controller van vestiging B vervolgens geen deel 
uitmaakte van de werkgroep PI’s die de wijzigingen daadwerkelijk heeft ontwikkeld, heeft zij 
door het feit dat telkens terugkoppelingplaats vond in het overleg van controllers wel kunnen 
meepraten over de ontwikkelingen. Hierdoor stond zij dus “achter” het uiteindelijke “product”. 
Dit kan uiteraard positief werken op het later binnen de eigen vestiging uitdragen van het 
product. In het kader van het Accounting Change Model zou de controller derhalve kunnen 
worden aangemerkt als leader. Naast de controller heeft de directeur binnen vestiging B ook 
een leidende rol gehad. Hij heeft zich volledig gecommiteerd aan de gewijzigde BSC en ook 
waarde toegekend aan het instrument. In het onderzoek van Bodnar et al. (2004) zagen we 
ook dat zowel de directeur als de controller een leidende rol hadden (bijlage 8.6; LDR07).  
 
In tabel 16 zijn de veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van invloed zijn 
geweest op de implementatie van de wijziging in de BSC binnen vestiging B samengevat 
weergegeven. De factoren staan in kolom 1. Het nummer voor de factor correspondeert met 
het nummer voor de factor uit de vorige tabel, waarin de factor meer specifiek staat 
omschreven. Bij iedere factor is aangegeven door welke geïnterviewde de factor is genoemd 
(de kolommen II, III en IV). In de laatste kolom is door middel van de labels uit tabel 9 
aangegeven hoe de in deze casus voorkomende factoren kunnen worden vertaald naar het 
Accounting Change Model van Kasurinen. De in “zwart” en “niet cursieve” labels in deze 
kolom duiden erop dat deze factor ook voorkomt in de cases de zijn bestudeerd ten behoeve 
van het opstellen van tabel 9. De in “blauw” en “cursief” weergegeven labels duiden erop dat 
de in de casus aangetroffen factor min of meer het tegenovergestelde is van een factor die is 
opgenomen in tabel 9.   
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Tabel 16 Veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging ( vestiging B) 
 
5.2.3 Conclusie B 
Uit de vorige paragraaf blijkt dat volgens een geïnterviewde het implementatieproces inzake 
de wijziging in de BSC binnen vestiging B geruisloos is verlopen. Toch kan, net als bij 
vestiging A, worden gesteld dat er factoren van invloed zijn geweest op het implementeren 
van de wijziging.  
 
Uit tabel 16 is af te leiden dat het aantal onderkende bevorderende factoren hoger is dan het 
aantal belemmerende factoren. Net als bij vestiging A is ook binnen vestiging B het feit dat al 
werd gewerkt met een BSC een belangrijke bevorderende factor geweest. Ook het feit dat de 
wijziging in de BSC werd gezien als een verbetering en het feit dat de controller “achter” het 
product stond kunnen binnen vestiging B worden gezien als belangrijke bevorderende 
factoren. Daarnaast heeft ook de directeur een belangrijke rol gehad. Bij vestiging B heeft 
verder nog bevorderend gewerkt dat deze vestiging in vergelijking tot andere vestigingen op 
bepaalde onderdelen van de bedrijfsvoering slechter scoorde en dat een aantal medewerkers 
actief is betrokken in het implementatieproces.  
Net als bij vestiging A hebben ook de meer “technische” factoren dat de strategie duidelijk is 
en dat gegevens zonder veel problemen kunnen worden geleverd binnen deze vestiging een 
bevorderende rol gespeeld en heeft het “technische” aspect dat de strategie niet 
goed/compleet is doorvertaald wellicht een belemmerende rol gespeeld. Binnen vestiging B 
heeft zich daarnaast vlak voordat gegevens moesten worden aangeleverd ten behoeve van 
de gewijzigde BSC een probleem voorgedaan in het aanleveren van gegevens als gevolg van 
het feit dat één manager “weinig met cijfers had”. Dit aspect kan ook worden gezien als een 
barrière die moest worden beslecht. 
   
 
Vestiging B 
I 
Factoren 
II 
Directeur 
III 
Controller 
IV 
Manager 
uitvoerend
e afdeling 
V 
Aard van de factor 
(o.b.v. Accounting 
Change Model/ tabel 9 
pag. 31) 
 
Veranderingsbevorderende factoren 
 
1 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x x FAC02 
2 Externe factoren  x  MOT06 
3 Een eerdere BSC-introductie in de organisatie  x x FAC01 
4 In het algemeen weinig weerstand tegen producten hoofdkantoor x   FRS08 
5 Actief betrekken medewerkers x x x CAT03 
6 Communicatie x x x CON05 
7 Het expliciet aangeven van het doel van de wijziging x x x CAT06 
8 Afstemming tussen BSC’s binnen de organisatie  x x DEL04 
9 Gegevensvergaring x x x DEL02 
10 Wijzigingen in de BSC werden door directeur, controller en managers 
als verbeteringen ervaren (commitment/support van topmanagement) x x x 
CAT05/FRS04 
11 Controller als leader van implementatie x x x LDR07 
12 Mindere prestaties in vergelijking tot overige vestigingen  x  
Komt niet voor in 
tabel 9, maar is wel 
een duidelijke catalyst 
13 Meer transparantie in BSC/betere aansuiting BSC bij speerpunten x x x MTM04/MTM03 
 
Veranderingsbelemmerende factoren 
 
1 Kanttekeningen bij de  doorvertaling van de strategie naar de BSC x x x DEL09 
2 Gebrek aan commitment/ geloof in nieuwe tools x x  FRS04/CAT09 
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5.3 Vestiging C 
 
5.3.1 De actoren en het implementatieproces 
De controller geeft aan dat het implementatieproces van de begin 2009 doorgevoerde 
wijzigingen in de BSC niet zo “spannend” is geweest. Dit komt volgens hem door het feit dat 
vestiging C naast de centrale BSC al werkte met een heel uitgebreide vestigingseigen BSC. 
Dit betekent dat veel van de aan de centrale BSC toegevoegde indicatoren binnen vestiging 
C  sowieso al gemeten werden en er in dit kader dus geen sprake is geweest van gewenning 
aan iets “nieuws”. Dit laatste wordt ook aangegeven door de directeur. Er is geen 
implementatieplan opgesteld om de wijzigingen in de BSC binnen vestiging C te 
implementeren. 
 
De doorgevoerde wijzigingen zijn na het moment dat zij bekend waren - in januari 2009 
middels bekendmaking aan de controller van vestiging C door de werkgroep PI’s -  door de 
controller afgestemd met de assistent-controller en het MT. De directeur geeft aan dat met 
name de assistent-controller een rol heeft gespeeld in de informatieverschaffing over de 
wijzigingen in de BSC. De assistent-controller heeft bepaalde zaken uitgelegd aan o.a. 
managers en stafmedewerkers. Binnen vestiging C was al een werkgroep actief die zich 
bezig hield met het opstellen van rapportages betreffende sturen en verantwoorden. Binnen 
deze multidisciplinaire werkgroep22 zijn de doorgevoerde wijzigingen door de controller en de 
assistent-controller besproken. Hierbij is gebruik gemaakt van een door de werkgroep PI’s 
geschreven instructie, waarin de PI’s volgens de controller duidelijk waren beschreven. 
Hiermee is bereikt dat het voor iedereen duidelijk is welke gegevens dienen te worden 
aangeleverd ten behoeve van de gewijzigde BSC. De leden van de werkgroep zijn een soort 
van “linking-pin” naar de afdelingen en zijn ook verantwoordelijk  voor het aanleveren van de 
benodigde gegevens.  
 
De controller heeft aangegeven dat hij volledig open stond ten opzichte van de wijzigingen in 
de BSC. Hij noemt het een “natuurlijk product”. De directeur en de manager hebben ook iets 
dergelijks aangegeven. De directeur heeft nog vermeld dat hij van mening is dat het hele MT 
van vestiging C sowieso wel open staat ten opzichte van nieuwe instrumenten. Hieraan voegt 
hij wel toe dat het MT telkens kritisch kijkt wat de impact is van een bepaald instrument en of 
een instrument gebruiksvriendelijk is. 
 
De BSC wordt maandelijks besproken in het MT van vestiging C. In het begin zijn er volgens 
de controller geluiden geweest dat sommige managers het “meekijken” met andere 
vestigingen “minder vonden”. Deze geluiden zijn echter in de loop van de tijd verdwenen 
zonder daar gerichte actie op te ondernemen. Het verdwijnen van die geluiden komt volgens 
de controller waarschijnlijk door gewenning aan het feit dat resultaten van alle vestigingen 
zichtbaar zijn, maar ook door het feit dat door deze wijziging een soort van gezamenlijke 
verantwoordelijkheid zichtbaar wordt. De controller heeft ook nog aangegeven dat er wel 
verschil was in hoe managers met de BSC en de wijzigingen omgingen. De ene manager 
vindt de BSC min of meer een verplicht nummer, terwijl de andere manager juist erg veel 
interesse heeft in het instrument. Daarnaast geeft de controller nog aan dat na één van de 
eerste rapportages, die door de controllers als gevolg van de wijzigingen in de BSC was 
opgesteld, enkele directeuren en managers zich gepasseerd voelden, omdat de BSC met 
toelichting was verzonden aan de RvB zonder hen hierin te kennen. Hier is nu over 
gesproken en de directeuren en managers berusten hier volgens de controller in, omdat is 
aangegeven dat is gekozen voor snelheid en dat daardoor afstemming vooraf niet mogelijk 
was. Wel is afgesproken dat de BSC, zo mogelijk begeleid door een controller van één van 
de vestigingen wordt besproken in de landelijke overleggen van managers. 
 
De directeur geeft aan dat het kunnen kijken naar resultaten van andere vestigingen zowel 
door hem als door de managers van vestiging C positief is ontvangen. De manager heeft ook 
aangegeven het inderdaad interessant te vinden om resultaten van vestigingen middels de 
BSC te vergelijken. 
 
                                                 
22 Deze werkgroep bestaat uit de controller, de assistent controller, de stafmedewerker kwaliteit, de stafmedewerker 
AA, de stafmedewerker AKW en een medewerker HR-U 
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De directeur geeft daarnaast aan dat de managers enthousiast waren over de gewijzigde 
BSC, hoewel ze ook al eigen modellen gebruikten. Hierbij is door hen volgens de directeur 
wel kritisch gekeken of de wijzigingen in de BSC aansloten bij/voldeden aan hun behoefte. 
Het enthousiasme kwam vooral voort uit het feit dat de meeste wijzigingen werden gezien als 
positieve, met name systeemtechnische, wijzigingen. De directeur heeft hierbij wel de 
kanttekening geplaatst dat hij vindt dat het aantal PI’s op de BSC wel erg hoog is, waardoor 
de BSC je niet echt snel een duidelijk beeld geeft van de resultaten. Hij is dan ook van 
mening dat met het opstellen en opnemen van indicatoren op de BSC selectiever zou moeten 
worden omgegaan. De controller en de manager hebben aangegeven dat zij vinden dat 
indicatoren niet goed verdeeld zijn over de vier ambities. Zij vinden dat er bij ambitie 1 en 2, in 
tegenstelling tot de overige ambities, erg veel indicatoren staan. De controller heeft 
aangegeven dit wel te begrijpen, aangezien hij van mening is dat het lastig is om voor deze 
ambities duidelijke en zinvolle indicatoren op te stellen. Het feit dat er bij ambitie 3 en 4 weinig 
indicatoren staan is volgens hem dan ook geen reden om niet met de BSC te gaan werken. 
De controller voegt hier nog aan toe dat hij heeft vernomen dat de werkgroep PI’s bezig is om 
voor deze ambities ook nog indicatoren te ontwikkelen. 
 
De directeur geeft aan dat een voordeel van de gewijzigde BSC is dat deze goed aansluit op 
de PenC-cyclus. Hierdoor is het mogelijk geworden de vestigingseigen rapportages inzake 
sturing te vervangen door de concernbrede rapportages. De directeur geeft nog aan dat dit 
min of meer vanzelf zo is ontstaan en dat hier geen plan aan ten grondslag heeft gelegen (het 
is min of meer vazelf ontstaan in gesprekken met de controller).   
 
De controller heeft aangegeven dat vlak nadat voor het eerst gewerkt ging worden met de 
gewijzigde BSC bleek dat sommige gegevens niet tijdig uit de systemen konden worden 
gehaald. Dit is opgemerkt en centraal zijn de bronsystemen dusdanig aangepast dat dit nu 
wel mogelijk is. De manager heeft nog toegevoegd dat, afgezien van bovengenoemd feit, het 
aanleveren van de cijfers ten behoeve van de BSC verder geen problemen heeft opgeleverd 
en soepel verloopt. 
 
In tabel 17 zijn de kenmerken van het implementatieproces van de wijziging binnen vestiging 
C weergegeven. 
 
Tabel 17 Kenmerken implementatieproces vestiging C 
 
 
 
Welke wijziging 
heeft volgens de 
geïnterviewden 
plaatsgevonden? 
 
De controller geeft aan dat de opleverfrequentie van de BSC is verhoogd. De BSC wordt nu maandelijks opgeleverd, waar de 
BSC voorheen eens per kwartaal werd opgeleverd. Daarnaast wordt de BSC nu opgesteld door de vestigingen zelf, waar het 
voorheen werd opgesteld door de hoofdkantoorafdeling FEZ (Financieel Economische Zaken). Een andere wijziging die is 
doorgevoerd is het opnemen van de resultaten van iedere vestiging op de BSC. De manager AKW heeft nog aangegeven dat 
ook een aantal prestatie-indicatoren is toegevoegd en dat het hier dan met name gaat om PI’s die zijn gerelateerd aan de door 
de RvB opgestelde speerpunten voor 2009. De directeur heeft aangegeven dat het raadplegen van gegevens op meerdere 
niveaus binnen de BSC ook een wijziging betreft die is doorgevoerd. 
 
 Vestiging C  
Kenmerk Beschrijving kenmerk 
 
Hoe ziet de BSC 
er volgens de 
geïnterviewden 
uit? 
 
 
De BSC is ingericht op basis van de vier, uit de missie en de visie voortvloeiende, ambities van de SVB. Per ambitie is een 
aantal prestatie-indicatoren opgesteld. Het geheel is in één gedetailleerd overzicht weergegeven, waarin de prestatie-
indicatoren van alle vestigingen, gesplitst naar wet en daarbinnen weer naar nationaal/internationaal, zijn opgenomen.  
 
Welke actoren 
hebben deel 
uitgemaakt van 
het 
implementatie-
proces? 
 
De controller  
De assistent-controller 
De controller en zijn assistent zijn verantwoordelijk voor de PenC-cylus, waarvan de BSC onderdeel uitmaakt.  
Naast de controller en de assistent-controller is hebben nog een aantal personen een rol gespeeld in het implementatieproces. 
Binnen vestiging Zaanstad is een werkgroep actief die zich bezig houdt met stuur- en verantwoordingsrapportages. Deze groep 
bestaat uit de stafmedewerker AA, de stafmedewerker AKW, de stafmedewerker Kwaliteit, een medewerker HR-U en de 
controller en de assistent-controller.    
De directeur heeft nog aangegeven dat hij zelf een beperkte rol heeft gehad in de zin dat hij heeft gekeken of de wijzigingen in 
de BSC aansluiten bij de ideeën die hij zelf heeft over “sturing” en of de BSC aansluit bij het managementcontract dat hij heeft 
getekend.  
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Vervolg tabel 17 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Zowel de directeur, de controller als de manager uitvoering vinden de strategie van de SVB duidelijk. 
 
2 Er is een werkgroep – met medewerkers van verschillende afdelingen -  actief die zich bezig houdt met het opstellen van 
rapportages betreffende sturen en verantwoorden.  
 
3 Door de werkgroep in te schakelen bij de implementatie van de BSC zijn medewerkers actief betrokken in het 
implementatieproces 
 
4 De controller heeft aangegeven zelf open te staan ten opzichte van de BSC. Hij vindt het een “natuurlijk” product. De directeur 
en de manager hebben ook aangegeven open te staan voor nieuwe tools. De directeur geeft aan dat het hele MT van de 
vestiging wel open staat voor nieuwe tools. Wel voegt hij hieraan toe dat het MT telkens kritisch kijkt wat de impact is van een  
bepaald instrument en of een instrument gebruiksvriendelijk is. 
 
5 De controller geeft aan dat het doel van de wijzigingen door hem binnen het MT is besproken. Daarnaast heeft de assistent-
controller het doel van de wijzigingen ook aangegeven in de werkgroep “sturen en verantwoorden”. 
  
6 De controller en de assistent-controller zijn geïnformeerd over de wijzigingen door het landelijke overleg van controllers. De 
controller en de assistent-controller hebben de wijzigingen kenbaar gemaakt in het MT en de werkgroep. De leden van de 
werkgroep hebben zorg gedragen voor verdere communicatie naar de afdelingen toe. Daarnaast geven de directeur en de 
controller nog aan dat er eens per tertaal een bijeenkomst wordt gehouden voor alle medewerkers van de vestiging en dat 
tijdens deze bijeenkomsten ook delen van de BSC (met name sommige resultaten) worden besproken.  
 
7 Vlak nadat gewerkt ging worden met de gewijzigde BSC bleek dat sommige gegevens niet tijdig uit de systemen konden 
worden gehaald. Dit is opgemerkt en centraal zijn de bronsystemen dusdanig aangepast dat dit nu wel mogelijk is. 
 
8 De controller heeft aangegeven dat hij vindt dat de op de BSC weergegeven PI’s goed zijn uitgewerkt en uitgeschreven in een 
centrale instructie. Hierdoor zijn ze voor iedereen begrijpelijk. 
 
9 De geïnterviewden hebben allen aangegeven dat natuurlijk al werd gewerkt met een BSC en dat medewerkers dus gewend 
waren/zijn aan het meten van prestaties.  Doordat er in Zaanstad werd gewerkt met een vestigingseigen BSC werden de 
meeste indicatoren die nu zijn toegevoegd al gemeten. Medewerkers hoefden volgens de controller derhalve ook niet te wennen 
aan iets “nieuws”. 
 
10  De controller heeft aangegeven dat vlak nadat voor het eerst gewerkt ging worden met de gewijzigde BSC bleek dat 
sommige gegevens niet tijdig uit de systemen konden worden gehaald. Dit is opgemerkt en centraal zijn de bronsystemen 
dusdanig aangepast dat dit nu wel mogelijk is. De manager heeft nog toegevoegd dat, afgezien van bovengenoemd feit, het 
aanleveren van de cijfers ten behoeve van de BSC verder geen problemen heeft opgeleverd en soepel verloopt. 
 
 
11 De wijzigingen in de BSC zijn door de directeur, de controller en de managers als positief ervaren. Zo vindt de directeur 
bijvoorbeeld dat de gewijzigde BSC  BSC beter aanluit op de PenC-cyclus. Hierdoor is het mogelijk geworden de 
vestigingseigen rapportages inzake sturing te vervangen door de concernbrede rapportages. De directeur geeft nog aan dat dit 
 min of meer vanzelf zo is ontstaan en dat hier geen plan aan ten grondslag heeft gelegen (het is min of meer vanzelf ontstaan 
in gesprekken met de controller).  De directeur geeft verder aan dat het kunnen kijken naar resultaten van andere vestigingen 
zowel door hem als door de managers van vestiging C positief is ontvangen. De manager heeft ook aangegeven het inderdaad 
interessant te vinden om resultaten van vestigingen middels de BSC te vergelijken. 
 
12 Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de een leidende rol heeft gespeeld bij het implementeren van de wijziging in de 
BSC. 
 
Welke 
veranderings-
bevorderende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
13 De controller heeft aangegeven dat de wijziging die is doorgevoerd o.a. bestaat uit het opnemen van de resultaten van 
iedere vestiging op de BSC. De manager AKW heeft nog aangegeven dat ook een aantal prestatie-indicatoren is toegevoegd en 
dat het hier dan met name gaat om PI’s die zijn gerelateerd aan de door de RvB opgestelde speerpunten voor 2009. De 
directeur heeft aangegeven dat het raadplegen van gegevens op meerdere niveaus binnen de BSC ook een wijziging betreft die 
is doorgevoerd. 
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5.3.2 Factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie 
Op basis van de vorige paragraaf wordt in deze paragraaf nader ingegaan op de in de casus 
onderkende factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie van de wijziging in de 
BSC. Met behulp van de in paragraaf 2.4.4 beschreven factoren, worden de in deze casus 
aangetroffen factoren vertaald naar het Accounting Change Model van Kasurinen. Hiertoe is, 
zoals reeds aangegeven in paragraaf 5.1.2, ook tabel b (zie bijlage 8.6) opgesteld. 
 
Op basis van hetgeen de geïnterviewden hebben verteld over de wijziging in de BSC kan 
worden afgeleid dat het beter aansluiten van de BSC bij de speerpunten van 2009 in termen 
van het Accounting Change Model kan worden gezien als momentum. In het onderzoek van 
Kasurinen (2002) en Fernandes et al. (2006) komt een degelijke factor ook tot uiting (bijlage 
8.6; MTM03). 
Het feit dat de BSC is gewijzigd om meer inzicht te geven in de resultaten van alle 
vestigingen vloeit voort uit feit dat wordt getreefd naar een bevordering van samenwerking 
binnen de organisatie. Dit lijkt aan te sluiten bij het kiezen voor een nieuwe strategie of het 
wijzigen van de strategie, zoals in de onderzoeken van Wagner en Kaufmann (2004) en 
Wenisch (2004) naar voren kwam (bijlage 8.6; MTM04).  
 
Uit de casus blijkt dat zowel de directeur, de controller als de manager van mening zijn dat de 
SVB een duidelijke strategie voert. In het onderzoek van Kasurinen (2002) zien we een 
dergelijke factor ook. Kasurinen benoemt in zijn onderzoek dat het feit dat de strategie van de 
business-unit waar de BSC werd ingevoerd duidelijk en helder was bevorderend heeft 
gewerkt voor het implementeren van de BSC. In zijn model schaart hij deze factor onder de 
facilitators (bijlage 8.6; FAC02).   
 
De directeur heeft aangegeven dat hij de BSC nog niet helemaal vindt aansluiten bij de 
strategie die is ingezet door de SVB. Met name het deel van excellente dienstverlening kan 
volgens hem scherper worden ingezet. Zo is de door de SVB ingezette Servicegarantie niet 
terug te vinden in de BSC. In het kader van Kasurinen (2002) zou deze factor kunnen worden 
gezien als een delayer. Ook de controller en de manager hebben overigens aangegeven de 
doorvertaling van de strategie -de doorvertaling van ambitie 3 en 4 in meeteenheden, mager 
te vinden. Dat de wijze waarop de strategie wordt doorvertaald op een BSC van invloed kan 
zijn op het implementatieproces zagen we ook bij de onderzoeken van Papalexandris et al. 
(2006) en Othman et al. (2006). In beide onderzoeken was sprake van een moeizame 
doorvertaling van de strategie in meeteenheden, waardoor deze factor in het licht van het 
Accounting Change Model kan worden betiteld als een delayer (bijlage 8.6; DEL09).  
De directeur heeft verder nog opgemerkt het niet sterk te vinden dat het aantal PI’s steeds 
weer toeneemt. Dit leidt volgens hem tot een te gecompliceerde BSC, waarin niet meer in één 
oogopslag kan worden gezien hoe de organisatie ervoor staat. Met het formuleren van 
 
1 De directeur heeft aangegeven dat hij de BSC nog niet helemaal vindt aansluiten bij de strategie die is ingezet door de SVB. 
Met name het deel van excellente dienstverlening kan volgens hem scherper worden ingezet. Zo is de door de SVB ingezette 
Servicegarantie niet terug te vinden in de BSC. Zowel de controller als de manager hebben aangegeven dat zij van mening zijn 
dat er bij ambitie 1 en 2, in vergelijking tot ambitie 3 en 4, wel erg veel indicatoren zijn vastgesteld. Bij ambitie 3 en 4 zijn slechts 
enkele indicatoren benoemd. De controller geeft aan dat het ook lastig is om voor deze ambities indicatoren op te stellen. De 
speerpunteigenaren vinden dit volgens hem ook lastig. 
 
 
2 De controller geeft aan dat er in eerste instantie wel wat “allergisch” is gereageerd op het feit dat in de BSC resultaten van alle 
vestigingen zichtbaar zijn (werd gezien als ongevraagde bemoeienis). Ook geeft hij aan dat er verschil was tussen hoe 
managers met de BSC omgaan. Zo ziet de ene manager de BSC min of meer als een verplicht nummer, terwijl de andere 
manager juist erg veel interesse heeft in de BSC. 
Daarnaast geeft de controller nog aan dat na één van de eerste rapportages, die door de controllers a.g.v. de wijzigingen in de 
BSC was opgesteld, enkele directeuren en managers zich gepasseerd voelden, omdat de BSC met toelichting was verzonden 
aan de RvB zonder hen hierin te kennen. Hier is nu over gesproken en de directeuren en managers berusten hier volgens de 
controller in, omdat is aangegeven dat is gekozen voor snelheid en dat daardoor afstemming vooraf niet mogelijk is. Wel is 
afgesproken dat de BSC, zo mogelijk begeleid door een controller van één van de vestigingen wordt besproken in de landelijke 
overleggen van managers. 
  
Welke 
veranderings-
belemmerende 
factoren hebben 
een rol gespeeld 
in het 
implementatie-
proces? 
 
3 De directeur heeft aangegeven het niet sterk te vinden dat het aantal PI’s steeds weer toeneemt. Met het formuleren van 
indicatoren zou volgens hem selectiever moeten worden omgegaan, zodat de doorvertaling meer concreet tot uiting komt.  
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indicatoren zou volgens hem selectiever moeten worden omgegaan, zodat de resultaten van 
de organisatie sneller kunnen worden geïnterpreteerd. Ook deze factor kan worden gezien 
als een delayer. In het onderzoek van Inamdar en Kaplan (2002) zagen we dit aspect ook. 
Eén van de conclusies van hun onderzoek was namelijk dat organisaties het lastig vonden de 
BSC simpel te houden en de BSC te gebruiken om van te leren. Dit werd volgens hen onder 
andere veroorzaakt door het feit dat er telkens indicatoren aan de BSC werden toegevoegd   
(bijlage 8.6; DEL10). 
 
De controller heeft aangegeven dat er een werkgroep actief is binnen vestiging C die zich 
bezig houdt met het opstellen van sturings- en verantwoordingsrapportages. Dit is overigens 
ook aangegeven door de directeur en de manager. In de groep zijn medewerkers van diverse 
afdelingen vertegenwoordigd. De groep dient als zogenaamde “linking-pin” tussen controller 
en de uitvoerende afdelingen op het gebied van de BSC. Het feit dat medewerkers actief zijn 
betrokken bij het implementeren van de gewijzigde BSC kan in termen van het Accounting 
Change Model worden gezien als een catalyst ((Papalexandris et al. (2004); bijlage 8.6; 
CAT03)). 
Het feit dat medewerkers van diverse afdelingen samenwerkten in de groep heeft wellicht 
bevorderend gewerkt op het implementeren van de wijziging in de BSC. In het onderzoek van 
Fernandes et al. (2006) zien we ook dat het samenwerken van afdelingen bevorderend heeft 
gewerkt op de implementatie van een BSC (bijlage 8.6; FAC03). 
De controller heeft aangegeven zelf open te staan ten opzichte van de gewijzigde BSC. Hij 
geeft aan het een “natuurlijk” product te vinden. De directeur en de manager hebben  
aangegeven in het algemeen open te staan voor nieuwe tools. De directeur geeft in dit kader 
aan dat het hele MT van de vestiging open staat voor nieuwe tools. Wel voegt hij hieraan toe 
dat het MT telkens kritisch kijkt wat de impact is van een bepaald instrument. Bodnar et al. 
(2004) geven aan dat het uit één van de door hen bestudeerde casus bleek dat het geloof 
van managers in moderne tools een bevorderende rol had gespeeld bij de implementatie van 
de BSC (bijlage 8.6; CAT09).  
 
De controller heeft verder aangegeven dat het doel van de wijziging door hem in het MT van 
vestiging C is besproken. Daarnaast heeft de assistent-controller in het overleg van de 
werkgroep, die zich bezig houdt met het opstellen van de sturings- en 
verantwoordingsrapportages, de wijzigingen in de BSC nader toegelicht. Uit onderzoek van 
Manville (2007) bleek dat het expliciet aangeven van het doel van een BSC volgens een CEO 
van een onderzochte organisatie van wezenlijk belang is (bijlage 8.6; CAT06). Manville heeft 
hier overigens aan toegevoegd dat dit ook is onderkend dor Neely en Bourne (2000). Binnen 
vestiging C heeft het aangeven van het doel van de BSC eigenlijk niet gespeeld, omdat er al 
werd gewerkt met een BSC. Wel kan het zo zijn dat het expliciet aangeven van de wijzigingen 
in deze casus bevorderend kan hebben gewerkt op het implementeren ervan.  
 
De controller en de assistent-controller zijn geïnformeerd over de wijzigingen door het 
landelijke overleg van controllers. De controller en de assistent-controller hebben de 
wijzigingen kenbaar gemaakt in het MT en de werkgroep. De leden van de werkgroep hebben 
zorg gedragen voor verdere communicatie naar de afdelingen toe. Daarnaast geven de 
directeur en de controller nog aan dat er eens per tertaal een bijeenkomst wordt gehouden 
voor alle medewerkers van de vestiging en dat tijdens deze bijeenkomsten ook delen van de 
BSC (met name sommige resultaten) worden besproken. Uit onderzoek van onder andere 
Inamdar en Kaplan (2002), Rantanen et al. (2007) en Umashev en Willet (2008) bleek dat 
een gebrek aan communicatie leidt tot onduidelijkheid onder medewerkers over het doel van 
een BSC (bijlage 8.6; CON05). Aangezien binnen vestiging C de wijziging in de BSC breed is 
gecommuniceerd lijkt het erop dat deze factor binnen deze casus kan worden gezien als een 
catalyst.  
Ten behoeve van het voorlichten van de leden van de werkgroep en de managers is binnen 
vestiging C gebruik gemaakt van de centraal opgestelde instructie, die volgens de controller 
erg goed was opgesteld. In het licht van het Accounting Change Model zou deze factor 
kunnen worden gezien als een facilitator. Een soortgelijke factor zien we trouwens terug in 
het onderzoek van Kasperskaya (2008). Kasperskaya benoemt dat het gebruik van 
gemakkelijk te begrijpen formats veranderingsbevorderend heeft gewerkt (bijlage 8.6; 
FAC06).  
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De gewijzigde BSC is door de directeur, de controller en de managers als positief ervaren. Zo 
vindt de directeur bijvoorbeeld dat de gewijzigde BSC beter aanluit op de PenC-cyclus. 
Hierdoor is het mogelijk geworden de vestigingseigen rapportages inzake sturing te 
vervangen door de concernbrede rapportages. De directeur geeft nog aan dat dit min of meer 
vanzelf zo is ontstaan en dat hier geen plan aan ten grondslag heeft gelegen (het is min of 
meer vanzelf ontstaan in gesprekken met de controller).  De directeur geeft verder aan dat 
het kunnen kijken naar resultaten van andere vestigingen zowel door hem als door de 
managers van vestiging C positief is ontvangen. De manager heeft ook aangegeven het 
inderdaad interessant te vinden om resultaten van vestigingen middels de BSC te vergelijken. 
Het feit dat zowel de directeur, de managers als de controller de wijzigingen in de BSC als 
positief hebben ervaren kan bevorderend hebben gewerkt op de implementatie van de 
gewijzigde BSC. Deze factor kan in het licht van Kasurinen (2002) dan worden gezien als een 
catalyst. Onderzoeken waaruit is gebleken dat een gebrek aan commitment van directeur en 
managers een rol speelt bij het implementeren van een BSC zijn al genoemd in de vorige 
alinea (bijlage 8.6; FRS04). In het onderzoek van Fernandes et al. (2006) wordt door hen 
aangegeven  dat het zonder het support van het topmanagement niet mogelijk was geweest 
de BSC te verwezenlijken (bijlage 8.6; CAT05).  
 
De controller heeft nog wel aangegeven dat er in eerste instantie -SVB-breed- door managers 
wel wat “allergisch” is gereageerd op het feit dat in de BSC resultaten van alle vestigingen 
zichtbaar zijn (werd gezien als ongevraagde bemoeienis). Ook geeft hij aan dat er binnen 
vestiging C verschil was tussen hoe managers met de BSC omgaan. Zo ziet de ene manager 
de BSC min of meer als een verplicht nummer, terwijl de andere manager juist erg veel 
interesse heeft in de BSC. Daarnaast geeft de controller nog aan dat na één van de eerste 
rapportages, die door de controllers als gevolg van  de wijzigingen in de BSC was opgesteld, 
enkele directeuren en managers zich gepasseerd voelden, omdat de BSC met toelichting was 
verzonden aan de RvB zonder hen hierin te kennen. Hier is nu over gesproken en de 
directeuren en managers berusten hier volgens de controller in, omdat is aangegeven dat is 
gekozen voor snelheid en dat daardoor afstemming vooraf niet mogelijk is. Wel is 
afgesproken dat de BSC, zo mogelijk begeleid door een controller van één van de 
vestigingen wordt besproken in de landelijke overleggen van managers. Deze twee aspecten 
kunnen wel worden gezien als barrières die moesten worden beslecht. In het kader van het 
Accounting Change Model kunnen deze factoren worden gezien als frustrators. Beide 
aspecten komen min of meer voort uit het feit dat de wijzigingen niet optimaal aansluiten bij 
de bestaande cultuur. In het eerste geval is er sprake van het feit dat managers moest 
wennen aan de transparantie en in het tweede geval voelden de managers zich gepasseerd, 
omdat zij gewend waren mee te praten over en invloed te hebben op de opgestelde 
rapportages.   Dit zien we ook terug in de onderzoeken van Wenisch (2002), Bourguignon et 
al. (2006), Manville (2006), Othman et al. (2006) en Papalexandris et al.(2006). Zo geven 
Papalexandris et al. aan dat managers binnen de organisatie waar zij onderzoek hebben 
verricht niet gewend waren aan een transparant systeem als de BSC (bijlage 8.6; FRS01).  
 
De geïnterviewden hebben allen aangegeven dat al werd gewerkt met een BSC en dat 
medewerkers dus gewend waren/zijn aan het meten van prestaties. Een soortgelijke factor 
zien we ook in het onderzoek van Kasurinen (2002). Hij geeft aan dat een eerdere introductie 
van de BSC bevorderend heeft gewerkt (bijlage 8.6; FAC01). 
 
Vlak nadat gewerkt ging worden met de gewijzigde BSC bleek dat sommige gegevens niet 
tijdig uit de systemen konden worden gehaald. Dit is door de controller van vestiging C 
opgemerkt richting het hoofdkantoor en centraal zijn de bronsystemen dusdanig aangepast 
dat dit nu wel mogelijk is. Hierbij is het van belang geweest dat de afdeling ICT van het 
hoofdkantoor dit snel heeft opgepakt. Deze factor kan volgens de controller in dit kader 
bevorderend hebben gewerkt op de verdere implementatie van de wijziging in de BSC. In het 
kader van het Accounting Change Model kan deze factor worden gezien als een facilitator. Uit 
onderzoek van Fernandes et al. (2006) bleek dat goede samenwerkingsverbanden tussen 
afdelingen binnen één organisatie van positieve invloed waren op de implementatie van een 
BSC (bijlage 8.6; FAC03). Dat lijkt hier ook het geval te zijn geweest. Daarnaast zagen we in 
het onderzoek van Wenisch dat een gebrek aan ICT-support veranderingsbelemmerend kan 
werken (bijlage 8.6; FRS03).  
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De controller heeft nog toegevoegd dat, afgezien van bovengenoemd feit, het aanleveren van 
de cijfers ten behoeve van de BSC verder geen problemen heeft opgeleverd en soepel 
verloopt. Uit onderzoeken van onder andere Wenisch (2002), Wagner en Kaufmann (2004), 
en Othman et al. (2006) blijkt dat het vergaren van gegevens behoorlijk 
veranderingsbelemmerend kan werken bij het implementeren van een BSC (bijlage 8.6; 
DEL02). Binnen vestiging B doen zich hierin geen problemen voor, waardoor in het licht van 
het Accounting Change Model het beschikbaar zijn van gegevens voor het 
implementatieproces binnen vestiging C kan worden gezien als een facilitator.  
 
De vestigingseigen rapportages (vestigingseigen BSC’s) inzake sturing zijn vervangen door 
concernbrede rapportages. De directeur heeft aangegeven dat dit min of meer vanzelf zo is 
ontstaan en dat hier geen plan aan ten grondslag heeft gelegen. Doordat er binnen vestiging 
C werd gewerkt met een vestigingseigen BSC werden de meeste indicatoren, die nu zijn 
toegevoegd, al gemeten. Het feit dat de gewijzigde BSC lijkt op de vestigingseigen BSC kan 
bevorderend hebben gewerkt. Het was niet echt iets nieuws (bijlage 8.6; FAC01). 
 
Alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller en de assistent-controller een 
leidende rol hebben gespeeld in het implementeren van de wijziging in de BSC. Het feit dat zij 
deze rol hadden kan bevorderend hebben gewerkt op de implementatie. Dit met name als 
gevolg van het feit dat het initiatief tot de wijziging is genomen in het centrale overleg van 
controllers. Hoewel de controller van vestiging C vervolgens geen deel uitmaakte van de 
werkgroep PI’s die de wijzigingen daadwerkelijk heeft ontwikkeld, heeft zij door het feit dat 
telkens terugkoppelingplaats vond in het overleg van controllers wel kunnen meepraten over 
de ontwikkelingen. Hierdoor stond zij dus “achter” het uiteindelijke “product”. Dit kan uiteraard 
positief werken op het later binnen de eigen vestiging uitdragen van het product. In het kader 
van het Accounting Change Model zou de controller derhalve kunnen worden aangemerkt als 
leader. In het onderzoek van Bodnar et al. (2004) zagen we ook dat zowel de controller een 
leidende rol had (bijlage 8.6; LDR07).  
 
In tabel 18 zijn de veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van invloed zijn 
geweest op de implementatie van de wijziging in de BSC binnen vestiging C samengevat 
weergegeven. De factoren staan in kolom 1. Het nummer voor de factor correspondeert met 
het nummer voor de factor uit de vorige tabel, waarin de factor meer specifiek staat 
omschreven. Bij iedere factor is aangegeven door welke geïnterviewde de factor is genoemd 
(de kolommen II, III en IV). In de laatste kolom is door middel van de labels uit tabel 9 
aangegeven hoe de in deze casus voorkomende factoren kunnen worden vertaald naar het 
Accounting Change Model van Kasurinen. De in “zwart” en “niet cursieve” labels in deze 
kolom duiden erop dat deze factor ook voorkomt in de cases de zijn bestudeerd ten behoeve 
van het opstellen van tabel 9. De in “blauw” en “cursief” weergegeven labels duiden erop dat 
de in de casus aangetroffen factor min of meer het tegenovergestelde is van een factor die is 
opgenomen in tabel 9.  
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Tabel 18 Veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die een rol spelen bij de implementatie van een 
wijziging ( vestiging C) 
 
5.3.3 Conclusie C 
Uit de vorige paragraaf blijkt dat het implementatieproces inzake de wijziging in de BSC 
binnen vestiging C volgens een geïnterviewde “niet zo spannend” is geweest. Toch kan, net 
als bij de vestiging A en C, worden gesteld dat er factoren van invloed zijn geweest op het 
implementeren van de wijziging.  
 
Uit tabel 18 is af te leiden dat het aantal onderkende bevorderende factoren hoger is dan het 
aantal belemmerende factoren. Net als bij vestiging A en B is ook binnen vestiging C het feit 
dat al werd gewerkt met een BSC een belangrijke bevorderende factor geweest. Ook het feit 
dat de wijziging in de BSC werd gezien als een verbetering en het feit dat de controller 
“achter” het product stond kunnen binnen vestiging C worden gezien als belangrijke 
bevorderende factoren. Daarnaast kan het binnen vestiging C ook bevorderend hebben 
gewerkt dat er een multidisciplinaire werkgroep met medewerkers van verschillende 
afdelingen actief was. De controller van vestiging C heeft ook nog opgemerkt dat het snel 
aanpassen van systemen door de afdeling ICT ook bevorderende heeft gewerkt. 
Weerstand tegen de wijziging was gering en heeft eigenlijk alleen gespeeld vlak nadat voor 
het eerst gewerkt ging worden met de gewijzigde BSC. Deze weerstand kwam onder andere 
voort uit het feit dat de gewijzigde BSC meer transparant was dan de vorige BSC en dat deze 
transparantie niet aansloot bij de bestaande cultuur. 
Net als bij vestiging A hebben ook de meer “technische” factoren dat de strategie duidelijk is,  
dat gegevens zonder veel problemen kunnen worden geleverd en dat gebruik is gemaakt van 
een als duidelijk en helder ervaren instructie binnen deze vestiging een bevorderende rol 
gespeeld en heeft het “technische” aspect dat de strategie niet goed/compleet is doorvertaald 
wellicht een belemmerende rol gespeeld. Andere “technische” aspecten die belemmerend 
Vestiging C 
I 
Factoren 
II 
Directeur 
III 
Controller 
IV 
Manager 
uitvoeren
de 
afdeling 
V 
Aard van de factor 
(o.b.v. Accounting 
Change Model/ 
tabel 9 pag. 31) 
 
Veranderingsbevorderende factoren 
 
1 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x x FAC02 
2 Samenwerking tussen afdelingen x x x FAC03 
3 Actief betrekken van medewerkers x x x CAT03 
4 Houding directeuren/controllers/managers t.o.v. nieuwe 
managementtools x x x 
CAT09 
5 Expliciet aangeven van het doel van de  wijziging x x x CAT06 
6 Communicatie x x x CON05 
7 De flexibiliteit van de afdeling ICT om systemen snel aan te passen  x  FAC03/FRS03 
8 De centraal opgestelde instructie  x  FAC06 
9 Een eerdere BSC-introductie in de organisatie x x x FAC01 
10 Gegevensvergaring x x x DEL02 
11 Wijzigingen in de BSC werden door directeur, controller en 
managers als verbeteringen ervaren (support/commitment van 
topmanagement) 
x x x 
CAT05 
12 Controller als leader van implementatie x x x LDR07 
13 Betere aansluiting BSC bij speerpunten/meer transparantie in BSC    MTM03/MTM04 
 
Veranderingsbelemmerende factoren 
 
1 Geen goede doorvertaling van de strategie naar de BSC x x x DEL09 
2 Wijziging sluit niet aan op bestaande cultuur   x  FRS01 
3 Het simpel en helder houden van de BSC x   DEL10 
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kunnen hebben gewerkt zijn het feit dat ook binnen vestiging C iedere geïnterviewde heeft 
aangegeven dat de strategie van de SVB niet goed/compleet is doorvertaald naar de BSC en 
het feit dat de directeur heeft aangegeven dat er zijn inziens teveel indicatoren op de BSC 
staan.  
 
5.4 Vergelijking tussen A, B en C 
 
Als we de resultaten van de vestigingen met elkaar vergelijken zien we dat bij alle vestigingen 
de implementatie van de wijziging in de BSC volgens de geïnterviewden niet zo’n issue is 
geweest. Toch zijn in alle drie de cases factoren onderkend die een bevorderende of 
belemmerende rol hebben gespeeld in het implementatieproces. Bij alle drie de vestigingen 
zijn er aanmerkelijk meer veranderingsbevorderende dan veranderingsbelemmerende 
factoren onderkend. Het feit dat de implementatie van de wijziging binnen de drie vestigingen 
min of meer hetzelfde is verlopen sluit aan bij de verwachting. De cases zijn in navolging van 
Yin (2002) namelijk geselecteerd op de verwachting dat ze dezelfde resultaten zullen 
opleveren (zie paragraaf 3.1).  
 
De volgende veranderingsbevorderende factoren hebben binnen alle drie de vestigingen een 
belangrijke rol gespeeld: 
 Eerdere introductie van de BSC in de organisatie 
 De wijziging van de BSC werd als een verbetering gezien, waardoor support/commitment 
management 
 De controller als die ”achter” het product stond had een belangrijke rol bij de 
implementatie 
 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie 
 Het tijdig kunnen beschikken over gegevens 
De controller van vestiging C heeft daarnaast nog aangegeven dat het feit dat de centrale 
afdeling ICT snel systemen heeft aangepast voor het leveren van cijfers ook bevorderend 
heeft gewerkt. Hoewel deze factor niet naar voren is gekomen in de overige twee cases, is 
het aannemelijk dat het binnen deze vestigingen ook een rol heeft gespeeld.  
Bij sommige vestigingen hebben daarnaast nog een aantal factoren wellicht een 
bevorderende rol gespeeld. Binnen vestiging B heeft de directeur bijvoorbeeld nadrukkelijk 
uitgedragen dat hij volledig achter de gewijzigde BSC stond en zorgden mindere resultaten 
ervoor dat iedereen doordrongen was van het feit dat gegevens geleverd moesten worden. 
Binnen vestiging C was sprake van een goede samenwerking tussen afdelingen bij de 
implementatie doordat medewerkers van verschillende afdelingen zitting hadden in de 
werkgroep “sturen en verantwoorden”, die een rol had in het implementatieproces. 
Vestigingen A en C hebben verder nog opgemerkt dat zij gebruik hebben gemaakt van de, 
door hen als duidelijk ervaren, centraal opgestelde instructie. 
 
Eén veranderingsbelemmerende factor is binnen alle drie de vestigingen onderkend. Het gaat 
om de volgende factor: 
 Geen goede/volledige doorvertaling van de strategie in de BSC 
Naast deze factor heeft binnen twee van de drie vestigingen de factor dat de wijziging in de 
BSC niet goed aansloot bij de bestaande cultuur een belemmerende rol gespeeld. Binnen 
vestiging B heeft daarnaast gebrek aan commitment van een manager ook een rol gespeeld. 
Het feit dat de directeur van vestiging C de scorecard niet simpel en helder vond heeft voor 
vestiging C wellicht ook belemmerend gewerkt.  
 
Als we de factoren die genoemd zijn per geïnterviewde bekijken zien we dat voor iedere 
vestiging geldt dat de controller de meeste factoren heeft aangegeven. Dit is niet 
verwonderlijk gelet op het feit dat alle geïnterviewden hebben aangegeven dat de controller 
de grootste rol heeft gehad in het implementatieproces. Tijdens de interviews bleek dan ook 
dat de controllers meer gedetailleerd konden vertellen over het proces dan de directeuren en 
de managers.  
Verder valt op dat de directeur van vestiging B als enige heeft opgemerkt dat er in het 
algemeen binnen de SVB weinig weerstand bestaat tegen producten die door het 
hoofdkantoor worden opgeleverd. Dit lijkt enigszins tegenstrijdig met hetgeen door de 
controllers van vestiging A en C is opgemerkt over de in eerste instantie wat “allergische” 
reactie op de transparantie in de gewijzigde BSC. De directeur van vestiging C heeft 
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daarnaast als enige opgemerkt dat hij het aantal PI’s op de BSC te hoog vindt en dat hij het 
betreurt dat er nu door de wijziging weer PI’s zijn toegevoegd. Het feit dat de directeur van 
vestiging C dit heeft opgemerkt is opvallend, omdat bijna alle geïnterviewde directeuren, 
controllers en managers (inclusief de controller en manager van vestiging C) hebben 
opgemerkt dat zij vinden dat er onder ambitie 3 en 4 juist nog PI’s moeten worden 
opgenomen.  
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6 Conclusies, implicaties en aanbevelingen 
 
6.1 Conclusies 
 
De centrale vraag van deze scriptie is: “Welke veranderingsbevorderende en belemmerende 
factoren spelen een rol bij de implementatie van een centraal aangestuurde wijziging in de 
Balanced Scorecard binnen drie vestigingen van de SVB ?” 
Deze vraag is gesteld om meer inzicht te krijgen in factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een wijziging in een reeds bestaande BSC binnen een publieke 
organisatie om op basis hiervan bij te dragen aan een verfijning/aanscherping (Llewelyn 
(2003) van het concept dat veranderingsbevorderende en veranderingbelemmerende 
factoren een rol spelen bij het implementeren van management accounting wijzigingen. Om 
te komen tot inzicht in deze factoren is het Accounting Change Model van Kasurinen (2002) 
binnen dit onderzoek gevolgd. Voorafgaand aan het onderzoek is de verwachting 
uitgesproken dat factoren die een rol spelen bij de implementatie van een wijziging in een 
reeds bestaand instrument (de BSC) voor een groot deel zullen overeenkomen met factoren 
die een rol spelen bij de implementatie van het instrument zelf (zie paragraaf 2.4.1).  
 
Uit dit onderzoek, dat is uitgevoerd binnen drie, qua processen en personele bezetting, 
identiek ingerichte vestigingen van de SVB, blijkt dat de volgende factoren een belangrijke rol 
rol hebben gespeeld: 
 Eerdere introductie van de BSC in de organisatie (veranderingsbevorderend) 
 De wijziging van de BSC werd als een verbetering gezien, waardoor support/commitment 
management (veranderingsbevorderend) 
 De controller die ”achter” het product stond had een belangrijke rol bij de implementatie 
(veranderingsbevorderend) 
 Het bestaan van een duidelijke strategie binnen de organisatie (veranderingsbevorde-
rend) 
 Het tijdig kunnen beschikken over gegevens (veranderingsbevorderend) 
 Het snel aanpassen van systemen door de centrale afdeling ICT (veranderingsbevor-
derend) 
 Geen goede/volledige doorvertaling van de strategie in de BSC (veranderingsbelemme-
rend) 
Bovenstaande factoren zijn qua aard niet gelijk. Zo kunnen de factoren dat er een duidelijke 
strategie bestond binnen de organisatie, dat gegevens tijdig beschikbaar waren en dat de 
strategie niet goed of volledig is doorvertaald worden gezien als conventionele, “technische” 
factoren. De overige factoren kunnen worden gezien als factoren van institutionele aard. Zo 
had een individuele actor (Modell, 2007), de controller, een belangrijke rol in alle drie de 
cases en kan gesteld worden dat doordat in alle drie de cases al werd gewerkt met de BSC 
het instrument zelf al was geïnstitutionaliseerd (medewerkers waren gewend aan het meten 
van prestaties; het was onderdeel van de cultuur).   
 
De in de vorige alinea weergegeven factoren zijn in alle drie de cases onderkend. In de 
afzonderlijke cases is nog een aantal andere factoren onderkend. Voor alle in dit onderzoek 
onderkende factoren geldt echter dat ze kunnen worden ingedeeld in het Accounting Change 
Model. Bijna iedere, door Kasurinen (2002) onderscheiden, rubriek van het Accounting 
Change Model wordt direct zichtbaar in dit onderzoek (zie tabel 14, 16 en 18). De onderkende 
veranderingsbevorderende factoren zijn in te delen in de rubrieken motivators, facilitators, 
catalysts, leaders en momentum en de in dit onderzoek onderkende veranderings-
belemmerende factoren zijn in te delen in de rubrieken frustrators en delayers. Er zijn geen 
factoren onderkend die qua aard onder confusers kunnen worden geschaard.  
Uit het onderzoek blijkt verder nog dat tegenovergestelde van een veranderings-
belemmerende factor vaak een veranderingsbevorderende factor is. In dit kader komt de 
rubriek confusers ook naar voren. De confuser “gebrek aan communicatie” speelt hier niet, 
omdat de communicatie in de bestudeerde cases juist goed is geweest en kan worden gezien 
als een bevorderende factor, die binnen deze cases kan worden gezien als een catalyst.  
 
Naast het feit dat de onderkende factoren allen kunnen worden geplaatst in het Accounting 
Change Model is in dit onderzoek ook gebleken dat de factoren nagenoeg allemaal 
voorkomen in de voor dit onderzoek bestudeerde cases die zich hebben gericht op de 
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implementatie van het instrument zelf. Er is één factor aangetroffen die niet naar voren is 
gekomen in de veertien, ten behoeve van het verkrijgen van inzicht in factoren die een rol 
hebben gespeeld bij implementatie van het instrument zelf, bestudeerde cases. In de 
bestudeerde cases is de factor dat een organisatie slechtere resultaten had dan andere 
organisaties niet aangetroffen. In dit onderzoek speelde deze factor binnen één casus wel 
een rol. Deze factor kan echter wel worden gezien als een echte catalyst die naar alle 
waarschijnlijkheid ook kan voorkomen bij het implementeren van het instrument zelf, 
aangezien deze factor min of meer gelijk is aan de factor “slechte financiële prestaties” die 
Kasurinen in zijn publicatie van 2002 als voorbeeld geeft bij zijn beschrijving van catalysts.  
Op basis van hetgeen is beschreven in deze alinea kan worden gesteld dat de voorafgaand 
aan dit onderzoek uitgesproken verwachting, dat factoren die een rol spelen bij de 
implementatie van een wijziging in een reeds bestaand instrument (de BSC) voor een groot 
deel zullen overeenkomen met factoren die een rol spelen bij de implementatie van de het 
instrument zelf, is uitgekomen.  
 
Het explorerende karakter van dit onderzoek kwam deels voort uit de door Llewelyn (2003) 
onderkende dualiteit tussen aanwezigheid en afwezigheid; factoren die van invloed zijn op de 
implementatie van wijziging in een reeds aanwezig instrument versus factoren die van invloed 
zijn op de implementatie van een geheel nieuw, oftewel nog niet aanwezig, instrument. Zoals 
hierboven reeds aangegeven blijkt uit dit onderzoek dat deze factoren nagenoeg gelijk zijn.  
Door dit aspect te onderzoeken is ingespeeld op de door Kasurinen gedane suggestie voor 
nader onderzoek: “The model could also be tested, and possibly further developed, by 
exposing it to other types of change projects” (Kasurinen, 2002; p. 341). 
 
Hoewel in alle drie de cases naar voren kwam dat de implementatie van de wijziging niet zo 
spannend is geweest of niet zo’n issue was, kan toch worden gesteld dat een flink aantal 
factoren een rol heeft gespeeld in het implementatieproces. Derhalve kunnen we de 
verwachting van Kasurinen dat een breed scala aan invloedrijke krachten aanwezig kan zijn 
in projecten die op het eerste gezicht niet al te gecompliceerd lijken (zie paragraaf 2.4.1 en 
Kasurinen, 2002; p. 341) op basis van de bevindingen uit dit onderzoek onderschrijven.  
 
Als we de in dit onderzoek weergegeven factoren vergelijken met de factoren die een rol 
hebben gespeeld bij de implementatie van het instrument zelf (zie tabel 9) blijkt dat het 
merendeel van de factoren dat in deze casus is onderkend ook voorkomt in de bestudeerde 
cases naar de implementatie van een BSC binnen organisaties uit de publieke sector. Alleen 
de in dit onderzoek onderkende factoren “het bestaan van een duidelijke strategie”, “een 
eerdere BSC-introductie”, “samenwerking tussen afdelingen” en “het actief betrekken van 
medewerkers” zijn in de bestudeerde cases niet aangetroffen binnen organisaties uit de 
publieke sector, maar slechts in cases uit de private sector. In dit kader was in paragraaf 
2.4.4.1 t/m 2.4.4.8. al aangegeven dat de indeling in privaat en publiek van de factoren in 
tabel 9 is gemaakt aan de hand van de bestudeerde casestudies en dat het feit dat een 
bepaalde factor wel is aangetroffen in de bestudeerde casestudies binnen private 
organisaties en niet binnen de bestudeerde casestudies binnen publieke organisaties en vice 
versa niet wil zeggen dat een dergelijke factor niet zou kunnen voorkomen in de publieke of 
private sector. De resultaten van dit onderzoek bevestigen dit. Het lijkt er dan ook op dat voor 
een groot deel van de factoren geldt dat ze zich zowel binnen de publieke als de private 
sector kunnen voordoen. In dit kader kan nog worden verwezen naar het explorerende 
karakter van dit onderzoek dat deels was gebaseerd op de door Llewelyn (2003) 
onderscheiden dualiteit tussen publiek en privaat.  
 
6.2 Implicaties en aanbevelingen 
 
De resultaten van dit onderzoek geven medewerkers van publieke organisaties inzicht in 
factoren die een rol spelen bij het implementeren van een wijziging in de BSC. Van dit inzicht 
kan gebruik worden gemaakt bij het doorvoeren van wijzigingen in de BSC, maar, gelet op de 
conclusies van het onderzoek, ook bij het implementeren van het instrument zelf. Hierbij dient 
wel rekening te worden gehouden met het feit dat dit onderzoek is uitgevoerd middels een 
vergelijkende casestudy binnen drie vestigingen van één publieke organisatie. Een nadeel 
van de casestudy is dat de generaliseerbaarheid van de resultaten enigszins beperkt is door 
het feit dat het onderzoek wordt verricht binnen een kleine onderzoekseenheid (Scapens, 
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1990). Daarnaast dient rekening te worden gehouden met het feit dat de bestudeerde 
doorgevoerde wijziging centraal is aangestuurd. Dit roept de vraag op of, indien er geen 
sprake is van een centraal aangestuurde wijziging, soortgelijke factoren een rol spelen.   
Gelet op deze beperkingen is nader onderzoek binnen andere publieke organisaties of naar 
andersoortige wijzigingen zinvol.  
 
Naast het feit dat de resultaten van dit onderzoek kunnen worden gebruikt door medewerkers 
van publieke organisaties, kunnen de resultaten ook bruikbaar zijn voor medewerkers van 
private organisaties. Uitgaande van de resultaten van het onderzoek lijkt het er namelijk op 
dat voor een groot deel van de factoren geldt dat ze zich zowel binnen de publieke als de 
private sector kunnen voordoen. Ook hier geldt dat op basis van de beperkte 
generaliseerbaarheid van resultaten van een casestudy nader onderzoek zinvol is. Dit 
onderzoek zou zich dan bijvoorbeeld kunnen richten op de implementatie van een soortgelijke 
wijziging in een BSC binnen een private organisatie. 
 
Met dit onderzoek is gepoogd bij te dragen aan het verfijnen/aanscherpen  van het concept 
dat veranderingsbevorderende en veranderingbelemmerende factoren een rol spelen bij het 
implementeren van management accounting wijzigingen. Bij het theoriseren op een hoger 
niveau zou hier gebruik van kunnen worden gemaakt (Llewelyn, 2003, p. 699). 
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8 Bijlagen 
 
8.1 Organisatiebeschrijving SVB 
 
In deze bijlage is een korte beschrijving opgenomen van de historie en de context van de 
SVB en is het organogram van de SVB weergegeven.  
 
8.1.1 De SVB 
De SVB is de oudste uitvoerder op het gebied van sociale zekerheid in Nederland. In 1901 
werd ze opgericht als Rijksverzekeringsbank om de eerste regeling in Nederland op het 
gebied van sociale zekerheid uit te voeren; de Ongevallenwet van 1901. 
 
Samen met de in 1919 opgerichte Raden van Arbeid heeft de Rijksverzekeringsbank in de 
loop der jaren een groot aantal wetten en regelingen op het gebied van sociale zekerheid in 
Nederland uitgevoerd. Hieronder vallen onder andere de Invaliditeitswet van 1913 en de 
Ouderdomswet van 1919. In 1956 kwam de Rijksverzekeringsbank losser te staan van de 
overheid en werd de betrokkenheid van maatschappelijke organisaties vergroot. Dit leidde tot 
een nieuwe naam; de Sociale Verzekeringsbank. In 1988 werden de SVB en de Raden van 
Arbeid door de politiek samengevoegd tot één organisatie, waarbij de Raden van Arbeid 
omgevormd zijn tot districtskantoren van de SVB. 
 
Als zelfstandig bestuursorgaan voert de SVB regelingen op het gebied van de sociale 
zekerheid uit. Dit doet de SVB in opdracht van verschillende overheidsinstanties. Het 
hoofdkantoor van de SVB is gevestigd in Amstelveen, daarnaast heeft de SVB vestigingen in 
Breda, Deventer, Groningen, Leiden, Nijmegen, Roermond, Rotterdam, Utrecht en Zaanstad. 
Tevens omvat de SVB ook nog het Kantoor Verzekeringen in Amstelveen, het 
Servicecentrum Persoongebonden Budget (PGB) in Utrecht en het Kantoor Financiering 
Voortzetting Pensioensverzekering (FVP) in Amsterdam. In een aantal landen heeft de SVB 
sociaal attachés om haar klanten in het buitenland van dienst te zijn. De SVB heeft 
momenteel ongeveer 3300 werknemers in dienst.  
 
De belangrijkste opdrachtgever van de SVB is het Ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid. Deze heeft de uitvoering van de Algemene Ouderdomswet (AOW), de 
Algemene nabestaandenwet (Anw), de Algemene Kinderbijslagwet (AKW), de Regeling 
tegemoetkoming onderhoudskosten thuiswonende gehandicapte kinderen (TOG) en de 
Regeling Tegemoetkoming Asbestslachtoffers (TAS) aan de SVB toegekend. Daarnaast voert 
de SVB nog enkele regelingen uit voor het Ministerie van Justitie, de Stichting Voortzetting 
Pensioenverzekering (FVP), het College voor zorgverzekeringen (CVZ), het UWV en de 
Belastingdienst. Al laatste heeft de SVB sinds 2006 ook de uitvoering van de Wet Werk en 
Bijstand (WWB) voor 65-plussers van veel gemeenten overgenomen. Het aantal gemeenten 
waar de SVB dit voor doet zal verder stijgen. Een groot voordeel voor de klant is dat klanten 
met een AOW-uitkering die tevens recht hebben op WWB bij één uitkeringsloket terecht 
kunnen. 
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8.1.2 Organogram SVB 
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8.2 Overzicht veranderingsbevorderende en belemmerende factoren 
 
 
Tabel a Overzicht van casestudies naar factoren die veranderingsbevorderend of veranderingsbelemmerend werken op de adoptie van een BSC gesplitst naar private en publieke organisaties en 
ingedeeld naar de rubrieken van het Accounting Change Model 
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Onduidelijkheid 
 
    Het Inadequate Het doel van 
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heid over 
wat het 
achterligge
nde doel is 
van de 
scorecard 
(p. 337) 
over het doel 
van de 
scorecard (p. 
66) 
personeel 
begrijpt niet 
wat het doel 
is van de 
ontwikkeling 
van het 
meetsystee
m (p. 426) 
traingingen (p. 
390) 
de BSC is 
niet duidelijk 
uitgelegd 
aan de 
medewerker
s, waardoor 
het werd 
gezien als 
een speeltje 
van het 
management 
(p. 376) 
Het 
ontslag 
van de 
algemene 
divisieman
ager (de 
grootste 
“sponsor”  
van het 
project) (p. 
337) 
   
   
       
  Gebrekkig
e 
communic
atie (p. 
276) 
Gebrekkig
e 
communic
atie (p. 
107) 
 Gebrekkige 
ommunicatie (p. 
48)   
  Gebrekk
ige 
commun
icatie (p. 
165 en 
167) 
  Gebrekkige 
communicatie 
(p.391) 
 
      
  
  Gebrek 
aan 
leidersc
hap van 
directie 
(p. 165)  
  Zwak 
leiderschap 
tijdens d 
eimplementati
e (p. 390) 
 
     Niet alle 
topmanagers 
hadden hetzelfd 
e beeld bij de 
opgestelde 
strategie (p. 51) 
  
       
Frustra-
tors 
De 
gewenste 
wijziging 
 De 
organisatie
cultuur (p. 
De 
organisatie
cultuur 
De nationale 
cultuur (p. 52) 
De 
organisatiecultu
ur (Maleisische  
  De 
organisa
tiecultuu
    
 98  
past niet 
goed 
binnen de 
bestaande 
cultuur van 
de 
organisatie 
(p. 337)  
 
174) (men was 
niet 
gewend 
aan 
transparan
tie) (p. 
364) 
cultuur) (p. 68) r is niet 
gericht 
op 
transpar
antie (p. 
166) 
Bestaande 
rapportage
systemen 
(p. 337) 
 Bestaande 
rapportage
systemen 
(p. 107) 
 
   
    Andere 
rapportages
ytemen en 
de tijd die 
het 
personeel 
hier al mee 
kwijt was 
(gevolg van 
het feit dat 
aan vele 
belanghebbe
n moet 
worden 
gerapporteer
d in de 
publieke 
sector) (p. 
427) 
  
 Gebrek 
aan 
commitme
nt 
Medewerk
ers (p. 
273) 
Het 
verkrijgen 
van 
commitme
nt onder 
medewerk
ers als 
gevolg van 
de top-
downwijze 
van 
implement
eren  
Gebrek 
aan 
support 
 Gebrek aan 
commitment 
medewerkers 
(p. 48) 
Gebrek aan 
commitment 
onder 
medewerkers 
door de top-
down wijze van 
implenteren (p. 
66) 
 
Het 
verkrijgen 
van 
commitment 
van 
medewerker
s (p. 187) 
  Geen 
commitm
ent 
medewer
kers als 
gevolg 
van d 
ewijze 
van de 
topdown
wijze van 
impleme
nteren (p. 
21) 
De 
medewerker
s zagen voor 
hun eigen 
werk geen 
nut in het 
project en 
keerden zich 
tegen het 
project 
(p.427) 
Gebrek aan 
commitment 
onder 
medewerkers 
door gebrek 
aan 
betrokkenheid 
van 
medewerkers 
bij de 
ontwikkeling 
van de BSC 
(dirt weer als 
gevolg van 
een rigide 
management 
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medewerk
ers (o.a. 
IT-support) 
(p. 174) 
hierarchie (p. 
392)  
 Gebrek 
aan 
support 
van 
topmanage
ment (p. 
274) 
Het 
verkrijgen 
van 
commitme
nt van 
managers 
(p.174) 
 Gebrek aan 
support van het 
gehele 
topmanagement 
(p. 49) 
Gebrek aan 
commitment 
onder 
managers (p. 
66) 
 
Het 
verkrijgen 
van 
commitment 
van 
managers (p. 
186) 
     Gebrek aan 
support van 
middle-
managers (p. 
376) 
 Gebrek 
aan 
duurzaamh
eid (er 
bestaat 
een risico 
dat 
enthousias
me 
afneemt 
als BSC 
daadwerke
lijk in 
parktijk 
wordt 
gebracht; 
transparan
tie wordt 
bijv niet 
door 
iedereen 
gewenst) 
(p. 276) 
  
   
       
  De grootte 
van de 
afdeling (p. 
174) 
 
   
       
  Negatieve 
ervaringen 
met 
eerdere 
innovatiev
e tools (p. 
 
 
Mislukte 
implementatie 
van andere 
managementtec
hniekn in de 
historie van de 
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174) organisatie (p. 
68) 
    
 
De 
topdownwijze 
van 
implementeren 
(dit leidde tot 
laag 
commitment) 
(p.66) 
 
     De top-
downwijze van 
implementeren 
(dit leidde tot 
een inflexibel 
proces waarin 
geen ruimte 
was voor 
unieke 
karakteristieke
n van 
business-
units) (p. 389) 
 
  Onzekerhe
id in de 
omgeving 
(p. 174) 
 Onzekerheid in 
de omgeving (p. 
55)   
       
Het 
ontbreken 
van  
heldere en 
duidelijke 
strategieën 
binnen de 
organisatie 
(p. 337-
338)  
Gebrek 
aan visie 
en 
strategie 
en daaruit 
voortvloeie
nd 
moeilijkhed
en bij het 
identificere
n van 
strategisch
e doelen 
en 
oorzaak-
gevolgrelat
ies (p. 274)
Het 
ontbreken 
van een 
heldere en 
duidelijke 
strategie 
(p. 174) 
 Gebrek aan 
visie en 
strategie en 
daaruit 
voortvloeiend 
moeilijkheden 
bij het 
identificeren 
van 
strategische 
doelen en 
oorzaak-
gevolgrelaties 
(p.51) 
  
 Gebrek aan  
de 
ontwikkeling 
van een 
strategie (p. 
9) 
      Delayers 
  
  
  
Het 
vergaren 
van data 
voor de 
BSC. Bij 
het 
opstellen 
van 
Beschikba
arheid van 
prestatiege
gevens (p. 
277) 
Het op een 
effectieve 
wijze en 
periodiek 
verkrijgen 
van data 
(p. 107) 
Beschikba
arheid van 
data (p. 
363) 
Beschikbaarhei
d van 
prestatiegegeve
ns (p. 59) 
Het ontbreken 
van een 
geschikt 
informatiesyste
em ter 
vergaring van 
gewenste data 
(p. 68) 
 
Het periodiek 
verkrijgen en 
interpreteren 
van data (p. 
187) 
  Het  
verkrijge
n van 
data (p. 
22) 
  Technische 
problemen 
(p. 376) 
 101  
indicatoren 
kan blijken 
dat de 
benodigde 
informatie 
voor deze 
indicatoren 
met de 
binnen de 
organisatie 
aanwezige 
informaties
ystemen 
niet, of niet 
op een 
eenvoudig
e wijze kan 
worden 
vergaard 
(p. 337-
338) 
 Nadelige 
support 
van 
externe 
consultant
s (p. 273) 
  Nadelige 
support van 
externe 
consultants (p. 
48) 
  
  Er werd 
BSC 
software 
gekocht 
alvorens 
men 
precies 
wist hoe 
de BSC 
van de 
organisat
ie eruit 
zou 
moeten 
zien (p. 
165) 
    
 Gebrekkig
e 
afstemmin
g tussen 
verschillen
de BSC’s 
in een 
  Gebrekkige 
afstemming 
tussen 
verschillende 
BSC’s in een 
organisatie (p. 
52) 
  
     De wijze 
waarop 
business unit 
scorecards 
moeten 
worden 
afgeleid van 
 
 102  
organisatie 
(p. 274) 
de 
organisatiesco
recard (p. 387) 
 Incompleet
heid van 
de BSC 
(p.276) 
  Incompleetheid 
van de BSC (p. 
54) 
BSC 
implementeren 
zonder rekening 
te houden met 
vereiste 
processen (p. 
66) 
 
     Gebrekkig 
incentive-
systeem dat is 
gekoppeld aan 
de BSC (p. 
393) 
 
 Het 
ontbreken 
van BSC-
reviews en 
–
rapportage
s (p. 277) 
  Het ontbreken 
van BSC-
reviews en –
rapportages (p. 
56) 
  
       
  Het 
ontwikkele
n van de 
scorecard 
(m.n.  het 
klantpersp
ectief) 
De 
complexitei
t van de 
ontwikkelin
g van de 
BSC (p. 
364). 
   
Het 
ontwikkelen 
van het 
klantperspect
ief (p. 186) 
      
   De  tijd die 
gepaard 
gaat met 
het 
ontwikkele
n, 
onderhoud
en en fine-
tunen van 
de BSC (p. 
364) 
   
De tijd die 
gepaard gaat 
met het 
ontwikkelen 
en opstellen 
van de BSC 
(p. 187) 
      
    
   
Het simpel 
houden van 
de scorecard 
en de 
scorecard 
gebruiken 
om te leren 
(p. 187) 
   Het 
ontbreken 
van een 
verband 
tussen de 
diverse 
meeteenhen
den (p. 426) 
  
 103  
    Het linken 
van de 
strategie 
en 
meeteenhe
den was 
lastig, 
leidde tot 
veel 
discussie 
en was 
tijdrovend 
(p. 363) 
 
Het ontbreken 
van een 
strategy-map 
(p. 67) 
 
    Het niet 
linken van 
meeteenhed
en aan de 
strategie van 
de 
organisatie 
(p. 426) 
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8.3 De vragenlijst 
 
In deze bijlage is de vragenlijst voor het interview opgenomen. In de gekleurde tabel aan de linkerzijde van de pagina is de uitgebreide vragenlijst 
opgenomen. Aan de rechterzijde van de pagina is in de witgekleurde tabellen de vragenlijst met wat meer algemene vragen, die tijdens de interviews 
gehanteerd zal worden, opgenomen (de reden van deze indeling is aangegeven in paragraaf 3.6.2 van dit document). 
 
Voorafgaande aan vraag 1 zal ik mijzelf introduceren en een korte uitleg geven over het doel van het onderzoek.  
 
Vervolgens wil ik het onderzoek starten met een open algemene vraag, zodat de respondent kan wennen aan de interviewer-respondent relatie. 
Waarschijnlijk zal ik starten met de vraag “Kun je wat meer over jezelf vertellen” (zie ook paragraaf 3.6.2 van dit document voor de reden van een dergelijke 
vraag).  
 
Voorafgaande aan vraag 8 zal een korte uitleg worden gegeven van het begrip “implementatie”. Hiertoe zal de uitleg van Van Dooren worden gebruikt. Met 
deze uitleg kan het verschil tussen adoptie en implementatie worden geduid.  
 
 
Interviewvragen (uitgebreid)        Interviewvragen (algemeen) 
Te beantwoorden 
onderzoeksvraag 
Achterliggende opvattingen Interviewvraag Te vragen aan 
1 t/m 5 Theoretisch kader (zie pag. ..t/m ..) n.v.t. n.v.t. 
 Kaplan en Norton (1992; vier 
perspectieven), Malmi (2001; 
criteria BSC), Spekbacher et al. 
(2003; type BSC) 
6.1 Welke perspectieven 
zijn te onderkennen in de 
scorecard van de 
organisatie als geheel? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kaplan en Norton (1992; 
financieel/niet financieel), Malmi 
(2001; financieel/niet financieel), 
Spekbacher et al. (2003; 
financieel/niet-financieel) 
6.2 Welke soort indicatoren 
zijn te onderkennen  op 
scorecard van de 
organisatie als geheel? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
6.3 Is de scorecard van de 
organisatie als geheel 
doorvertaald in scorecards 
voor de afzonderlijke 
vestigingen?  
Directeur, manager 
en controller vestiging 
6. Hoe ziet de BSC van de 
organisatie er uit? 
 Kaplan en Norton (1992; vier 
perspectieven), Malmi (2001; 
criteria BSC), Spekbacher et al. 
(2003; type BSC) 
6.4 Wordt op alle 
afzonderlijke vestigingen 
gebruik gemaakt van 
dezelfde scorecard? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
1. Zou je kunnen beschrijven hoe het huidige dashboard is ingericht? (6.1 
t/m 6.5) 
2. Welk doel dient dit dashboard? (6.6) 
3. Vind je dat er binnen de organisatie sprake is van een heldere en 
duidelijke visie en strategie? Waarom wel/niet? (6.8) en vind je dat 
 de strategie van de organisatie is doorvertaald in het dashboard? (6.7 en 
6.10) 
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 Kaplan en Norton (1992; 
financieel/niet finacieel), Malmi 
(2001; financieel/niet financieel), 
Spekbacher et al. (2003; 
financieel/niet-financieel) 
6.5 Welke soort indicatoren 
zijn te onderkennen  op de 
scorecards van de 
afzonderlijke vestigingen? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
6.6 Welk doel dient de 
scorecard? 
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
 Kaplan en Norton (1992, 2001; 
KPI-cards of strategy-cards), 
Norreklit (2000; meetsysteem of 
control-systeem), Ittner en Lackner 
(2003; oorzaak-gevolgrelaties) 
6.7 Betreft het een 
scorecard waarin de 
strategie van de 
organisatie als geheel is 
vertaald?  
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338; p. 336 facilitator) 
 Wagner en Kaufmann (2004, p. 
274), Wenisch (2004, p. 174), 
Kaufmann en Becker (2005, p. 
51), Bodnar et al. (2004, p. 9); 
Gebrek aan visie en duidelijke 
strategie 
6.8 Vind je dat er binnen 
de organisatie sprake is 
van een heldere en 
duidelijke visie en 
strategie? Waarom 
wel/niet? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338) 
 Papalexandris et al. (2004, p. 
363), Fernandes et al. (p. 67), 
Rantanen et al. (2007, p. 426); Het 
linken van meeteenheden aan de 
strategie 
6.9 Indien er sprake is van 
een scorecard waarin de 
strategie is doorvertaald: 
Hoe verliep het proces van 
linken van meeteenheden 
aan de strategie? 
Controller vestiging 
 Kaplan en Norton (1992, 2001; 
KPI-cards of strategy-cards), 
Norreklit (2000; meetsysteem of 
control-systeem), Ittner en Lackner 
(2003; oorzaak-gevolgrelaties) 
6.10 Zijn oorzaak-
gevolgrelaties gelegd 
tussen indicatoren en 
gewenste resultaten (ook 
bij evt. doorvertaling naar 
scorecards van 
afzonderlijke vestigingen)? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
7.1 Welke wijziging heeft 
plaatsgevonden? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
7.2 Wat was de aanleiding 
om een wijziging in de BSC 
door te voeren? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
7 Welke wijziging heeft in 
relatie tot de BSC binnen de 
organisatie plaatsgevonden? 
 Kasurinen (2002, p. 336; 
momentum) 
 Wagner en Kaufmann (2004, p. 
272), Wenisch (2004, p. 94), 
Fernandes et al.(2006, p.632), 
Bourguignon et al. (2006, p. 14) 7.3 Wat was het doel van 
de wijziging in de BSC? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
8.1 Heb jij een rol gehad in 
het implementatieproces? 
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
8 Welke actoren hebben 
deel uitgemaakt van het 
implementatieproces van de 
 Kasurinen (2002, p. 331 en 336; 
leaders) 
 Wenisch ( 2004, p. 174), 8.2 Zo ja, wat was jouw rol Directeur, Controller 
4. Welke wijziging is in relatie tot het dashboard binnen de  
organisatie doorgevoerd? (7.1) 
5. Wat waren aanleiding en doel van de wijziging? (7.2 en 7.3) 
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in dit proces? en Manager vestiging 
8.3 Welke overige actoren 
hebben een rol gehad in 
het implementatieproces? 
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
wijziging? Papalexandris et al. (2004, p. 355) 
Fernandes et al. (2006, p. 633), 
Bodnar et al. (2004, p. 8-10), 
Umashev en Willet (2008, p. 390) 
8.4 Wat was de rol van de 
overige actoren?   
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 323; 10 
building steps van Kaplan en 
Norton en 11 commandments van 
McCunn) 
9.1 Is voorafgaande aan 
het implementatieproces 
een stappenplan 
opgesteld? Zo ja, hoe zag 
dit plan eruit? Zo nee, 
waarom niet? 
Controller vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 324; praktijk 
versus plan) 
9.2 Indien er een plan is 
opgesteld: Is het proces 
volgens het plan verlopen? 
Controller vestiging 
9 Hoe heeft het 
implementatieproces eruit 
gezien? 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators) 
 Othman et al. (2006, p. 66), 
Umashev en Willet (2008, p. 389); 
Topdown-wijze van implementeren 
kan belemmerend werken 
 
9.3 Kan het 
implementatieproces 
volgens jou worden gezien 
als een proces dat 
topdown heeft 
plaatsgevonden of juist als 
een proces dat bottom-up 
heeft plaatsgevonden? 
Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
 Kasurinen (2002; motivators) 
 Fernandes et al. (2006, p. 632), 
Bodnar et al. (2006, p. 6), 
Bourguignon et al. (2006, p. 13), 
Kasperskaya (2008, p. 378) 
10.1 Directeur, Controller 
en Manager vestiging 
 Kasurinen (2002; facilitators) 
 Papalexandris et al. (2004, p. 362) 
,Fernandes et al. (2006, p. 633), 
Bodnar et al. (2004, p. 10), 
Bourguignon et al. (2006, p. 19); 
Gebruik maken van externen 
10.2 Is voor het opstellen 
of doorvoeren van de 
wijziging gebruik gemaakt 
van externen? Zo ja, wie 
(bijv. consultants of 
academici?) 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
10 Welke 
veranderingsbevorderende 
factoren hebben een rol 
gespeeld in het 
implementatieproces 
 Kasurinen (2002; facilitators) 
 Fernandes et al. (2006, p. 633), 
Bodnar et al. (2004, p. 9), 
10.3 Is voor het opstellen 
of doorvoeren van de 
wijziging gebruik gemaakt 
Directeur, controller 
en manager vestiging  
6. Heb jij een rol gehad in het implementatieproces? Zo ja wat was jouw 
rol? (8.1 en 8.2) 
7. Welke personen hebben nog meer een rol gehad in dit proces en 
waaruit bestond hunrol? (8.3 en 8.4) 
  
8  Kun je beschrijven hoe het proces van implementatie eruit heeft 
gezien? (9.1 t/m  9.3 en 10.1 t/m 10.6) 
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Kasperskaya (2008, p. 376); 
Gebruik maken van 
standaardmethoden 
van standaardmethoden, 
formats of 
standaardsoftware? Zo ja, 
op welke wijze? 
 Kasurinen (2002; facilitators) 
 Bodnar et al. (2004, p. 6/9); 
Stafafdelingen staan open voor 
nieuwe managementmethoden 
10.4 Wat kun je zeggen 
over de houding van 
respectievelijk de 
directeuren, managers en 
controllers van de 10.5 
vestigingen ten opzichte 
van nieuwe 
managementmethoden? 
(staan zij open voor 
nieuwe methoden) 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002; catalysts, p. 366) 
 Manville (2006, p. 8) 
10.6 Is bij het opstellen van 
de wijziging gebruik 
gemaakt van eerder 
gemaakte analyses? 
Controller vestiging 
11.1 Wie heeft de wijziging 
in de scorecard 
geïnitieerd? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 337; 
confusers), 
 Wagner en Kaufmann (2006, p. 
276), Wenisch (2004; p. 107), 
Kaufmann en Becker (2005, p. 
48), Manville (2006, p. 165 en167), 
Umashev en Willet (2006, p. 391); 
gebrekkige communicatie  
 
11.2 Was het voor 
medewerkers binnen de 
organisatie op het moment 
van implementatie duidelijk 
wie de wijziging in de 
scorecard had geïnitieerd? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 337; 
confusers), 
 Kasurinen (2002, p. 337), Wenisch 
(2004, p. 174), Inamdar en Kaplan 
(2002, p. 186), Bodnar et al. 
(2004, p. 10), Bourguignon et al. 
(2006, p. 21); 
tegengestelde/politieke belangen 
11.3 Heb je het  idee dat er 
tegengestelde belangen 
tussen medewerkers of 
afdelingen hebben 
gespeeld om bepaalde 
indicatoren wel of niet op 
de card te krijgen? Zo ja 
welke belangen? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 337; 
confusers), 
 Rantanen et al. (2007; p. 427; 
teveel personen verantwoordelijk) 
 
11.4 Wie was of waren 
verantwoordelijk voor de 
daadwerkelijke uitvoering 
van de implementatie van 
de wijziging? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11 Welke 
veranderingsbelemmerende 
factoren hebben een rol 
gespeeld in het 
implementatieproces 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338) 
 Wagner en Kaufmann (2004, p. 
273),  Kaufmann en Becker (2005, 
11.5 Zijn externe 
consultants betrokken 
geweest bij het opstellen of 
implementeren van de 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
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p. 48), Manville (2006. p. 165); 
Nadelige support van externe 
consultants 
wijziging? 
 Kasurinen (2002, p. 337; 
confusers), 
o Kasurinen (2002, p. 
337), Othman et al. 
(2006, p. 66), Rantanen 
(2007, p. 426), Umashev 
en Willet (2008, p. 390), 
Kasperskaya (2008, p. 
376); onduidelijkheid 
over het doel 
 Kasurinen (2002; catalysts, p. 366) 
o Manville (2006, p. 165), 
Kasperskaya (2008, p. 
376) 
 
11.6 Was het 
achterliggende doel van de 
wijziging duidelijk voor  
medewerkers binnen de 
organisatie? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002, p. 337; 
confusers), 
 Manville (2006, p. 165), Umashev 
en Willet, p. 390); zwak 
leiderschap tijdens 
implementatieproces 
11.7 Hoe hebben directie 
en managers hun 
leiderschapsrol ingevuld 
tijdens dit implemenatie-
proces? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators) 
 Wenisch (2004, p. 174), 
Papalexandris (2004, p. 364), 
Othman et al. (2006, p. 68), 
Manville (2006, p. 166); De 
organisatiecultuur is niet gericht op 
transparantie 
 
11.8 Vind je dat de 
wijziging aansluit bij de 
cultuur van de organisatie? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.9 Zijn er nog andere 
rapportagesystemen 
binnen de organisatie? Zo 
ja  welke? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators) 
 Rantanen et al. (2007, p. 427); 
Andere bestaande 
rapportagesystmeen zorgen 
ervoor dat er weinig tijd is voor de 
BSC (gevolg van het feit dat aan 
veel belanghebbenden moet 
worden gerapporteerd in de 
publieke sector) 
11.10 Hoe verhouden deze 
rapportagesystemen zich 
tot elkaar? 
 
 
 
 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
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11.11 Kun je iets vertellen 
over de waarde die wordt 
gehecht aan de 
verschillende 
rapportagesystemen? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.12 Was er commitment 
onder de medewerkers 
voor deze wijziging in de 
BSC? 
 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators) 
o Wagner en Kaufmann 
(2004, p. 273), Wenisch 
(2004, p. 174), 
Kaufmann en Becker 
(2005, p. 48), Othman et 
al. (2006, p. 66), 
Inamdar en Kaplan 
(2002, p. 187), 
Bourguignon et al. 
(2006, p. 21), Rantanen 
et al. (2007, p. 427), 
Umashev en Willet 
(2008, p. 392); Gebrek 
aan commitment  
medewerkers 
 Kasurinen (2002; catalysts, p. 366) 
o Papalexandris et al. 
(2004, p. 363) 
 
11.13 Zo ja, zijn er 
specifieke acties ingezet 
om commitment te 
bewerkstelligen? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.14 Was er commitment 
onder de directeuren, 
managers en controllers 
voor deze wijziging in de 
BSC? 
 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.15 Zo ja, zijn er 
specifieke acties ingezet 
om commitment te 
bewerkstelligen? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.16 Wat vond jij zelf van 
de wijziging in de BSC? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.17 Was er commitment 
onder de overige 
directeuren, managers en 
controllers voor deze 
wijziging in de BSC? 
 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators) 
o Wagner en Kaufmann 
(2004, p. 274), Wenisch 
(2004, p. 174), 
Kaufmann en Becker 
(2005, p. 49), Othman et 
al. (2006, p. 66), 
Inamdar en Kaplan 
(2002, p. 186), 
Kasperskaya (2008, p. 
376); Gebrek aan 
commitment  managers 
 Kasurinen (2002; catalysts, p. 366) 
o Fernades et al. (2006, p. 
633), Kasperskaya 
(2008, p. 376) 
 
1.18 Zo ja, zijn er 
specifieke acties ingezet 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
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om commitment te 
bewerkstelligen? 
11.19 Zijn er al vaker 
wijzigingen doorgevoerd in 
de BSC? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002;p. 337 frustrators; 
p. 335-336 facilitators)  
 Wenisch (2004, p. 174), Othman 
et al. (2006, p. 68); Mislukte 
implementatie of negatieve 
ervaringen van/met eerdere 
geïntroduceerde 
managementtechnieken 
 
11.20 Zo ja, hoe heb je 
deze wijzigingen ervaren? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.21 Op welke wijze 
worden de gegevens ten 
behoeve van de BSC 
vergaard? (wordt bijv. 
gebruik gemaakt van 
informatiesystemen?) 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338) 
 Wagner en Kaufmann, 2004, p. 
277), Wenisch (2004, p. 107),  
Papalexandris et al. (2004, p.363),   
Kaufmann en Becker (2005, p. 
59), Othman et al. (2006, p. 68), 
Inamdar en Kaplan (2002, p. 187),  
Bourguignon et al. (2006, p. 22) 
Kasperskaya (2008, p. 376); Het 
vergaren van data 
 
11.22 Wat kun je zeggen 
over de beschikbaarheid 
van de benodigde 
gegevens? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
11.23 Vind je de BSC 
compleet? Zo ja, waarom? 
Zo nee, waarom niet? 
Directeur, manager 
en controller vestiging 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338) 
 Wagner en Kaufmann, 2004, p. 
276/277), Kaufmann en Becker 
(2005, p. 54/56), Otman et al. 
(2006, p.66), Umashev en Willet 
(2008, 393): Incompleetheid BSC, 
bijv. reviews, rapportages, 
incentives 
 
11.24 Hoe is beoordeeld of 
de BSC compleet is? 
Controller 
 Kasurinen (2002; delayers, p. 337-
338) 
 Papalexandris et al. (2004, p. 
364), Inamdar en Kaplan (2002, p. 
187) 
 
11.25 Wat kun je zeggen 
over de tijd die gepaard 
gaat  met het opstellen, 
implementeren, 
onderhouden en fine-tunen 
van de BSC? 
Manager en controller 
vestiging 
12 Zijn er overeenkomsten 
en/of verschillen te 
herkennen in de factoren die 
bij verschillende vestigingen 
van de organisatie een rol 
n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
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hebben gespeeld? Zo ja, 
welke overeenkomsten en 
verschillen 
13 In hoeverre kunnen de 
bevindingen worden 
geplaatst in de literatuur 
Zie achterliggende literatuur bij de 
onderzoeksvragen 1 t/m 14 
n.v.t. n.v.t. 
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8.4 De kernwoordenlijst 
 
 
MOT 01 t/m 07 
Externe factoren een rol gespeeld (buiten de SVB)?  
 
FAC 01 
Eerdere implementatie van een wijziging 
 
FAC  02 en DEL 01 
Strategisch gestructureerde situatie 
FAC 03 
Samenwerking afdelingen 
 
FAC 04, 06 
Standaardmethoden/software? 
 
FAC 07 
Houding directeuren/managers/controllers t.o.v. nieuwe 
management methoden? 
 
FAC 05 en DEL 03 
Gebruik van externen? 
 
CAT 02 
Gebruik gemaakt van eerdere ervaringen/analyses 
 
CAT 01, 05, 09 
Support/ervaring directeur/managers bij implementatie en geloof 
managers in nieuwe tools 
CAT 03  
Actief betrekken van medewerkers 
CAT04  
Support van externen 
CAT 06 
Expliciet aangeven doel wijziging 
CAT 07, 08 
Pragmatisch, instrumentele wijze implementeren/ koppelen routines aan 
nieuwe regels en procedures 
 
LEA 1 t/m 8 
Wie verantwoordelijken voor daadwerkelijke uitvoering 
implementatie; wie hebben een sterke rol gespeeld? 
 
MTM 01 t/m MTM06  
 
 
CON 02, 03  
Doel en eigenaar wijziging voor iedereen duidelijk? 
 
CON 05 
Communicatie 
CON 01, 06 
Managers hebben verschillende beelden bij 
strategie/streven verschillende doelen na? 
 
CON 07, 08 en 09 
Leiderschap, bijval, aantal verantwoordelijken bij implementatie 
FRS 01 
Aansluiting bij cultuur? 
 
FRS 02 
Verhouding tot andere rapportagesystemen? 
 
FRS 03, 04 
Commitment medewerkers en 
directeuren/managers/controllers? 
 
FRS 05 
Gebrek aan duurzaamheid 
 
FRS 06 
De grootte van de afdeling 
 
FRS 07 
Mislukte implementatie van eerdere tools 
FRS 08  
De topdownwijze van implementeren 
 
 
FRS 09 Het belasten van managers met adm. taken 
DEL 02 
Gegevensvergaring (Beschikbaarheid, arbeidsintensief  
 
 
DEL 05, 06, 07 
Incompleetheid van de BSC / ontbreken van reviews en rapportages 
DEL 08 
Wat vind je van de tijd die gepaard gaat met het 
implementeren, onderhouden en fine-tunen van de BSC? 
 
 
DEL 09 
Het niet linken van meeteenheden aan de strategie van de organisatie 
DEL 10  
Het simpel en helder houden van de BSC 
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8.5 Het Concerndashboard van de SVB (2009) 
 
Ambitie 1           
 - Voortreffelijke uitvoering primaire opdracht 1e tertaal 2e tertaal 3e tertaal  cumulatief totaal 
Going Concern          
  0.5 Realisatie budgetuitputting per tertaal      
  0.6 Nationale tijdigheid AAA    
  0.7 Nationale tijdigheid (kleine Wetten)    
  0.8 Internationale tijdigheid AAA    
  0.9 Kwaliteit van de productie    
  0.10 Kwaliteit (kleine Wetten)    
  0.11 Tijdigheid bezwaar AAA (en kleine wetten)     
                
Ambitie 2          
 - Excellente dienstverlening 1e tertaal 2e tertaal 3e tertaal  cumulatief totaal 
Going Concern          
  0.20 Tijdigheid klachten (6 weken)     
    0.20.1 Tijdigheid klachten (2 weken)     
                
Ambitie 3          
 - Resultaatgerichte werkgemeenschap 1e tertaal 2e tertaal 3e tertaal  cumulatief totaal 
Going Concern          
  0.30 Ziekteverzuim     
    0.30.1 Frequentie verzuim     
  0.31 PVB-gesprekken     
                
Ambitie 4          
 - Investeren in toekomst, innovatief, maatschappelijk betrokken 1e tertaal 2e tertaal 3e tertaal  cumulatief totaal 
Going Concern          
  0.40 Stage plaatsen     
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8.6 Overzicht veranderingsbevorderende en belemmerende factoren per vestiging 
 
In onderstaande tabel b is tabel 9 (paragraaf 2.4.5) uitgebreid met drie kolommen (“Vestiging A”, “Vestiging B” en “Vestiging C”). In de eerste kolom van de 
tabel zijn de categorieën van het Accounting Change Model aangegeven. In de tweede kolom staan de voor dit onderzoek aan de diverse factoren 
toegekende labels genoemd. De derde kolom bestaat uit factoren die zijn onderkend in de voor dit onderzoek bestudeerde cases naar factoren die een rol 
spelen bij de implementatie van een BSC. In de vierde en de vijfde kolom is aangegeven of de in kolom 3 genoemde een rol heeft gespeeld binnen een 
private of een publieke organisatie. In de laatste drie kolommen is aangegeven of een in de derde kolom weergegeven factor ook is aangetroffen binnen de 
vestigingen van onderzoek.  
Een “x” in één van de laatste drie kolommen betekent dat de betreffende factor is aangetroffen binnen de vestigingen van onderzoek en dat deze factor 
binnen de vestiging dezelfde rol heeft gespeeld als de rol die de factor speelde in een onderzoek naar de implementatie van een BSC. Een “o” in in één van 
de laatste drie kolommen betekent dat de betreffende factor is aangetroffen binnen de vestigingen van onderzoek en dat deze factor binnen de vestiging een 
andere rol (bevorderend i.p.v. belemmerend of andersom) heeft gespeeld als de rol die de factor speelde in een onderzoek naar de implementatie van een 
BSC. 
 
Tabel b  Overzicht van in casestudies onderkende veranderingsbevorderende en belemmerende factoren die van invloed zijn op de implementatie van de BSC ingedeeld naar het Accounting 
Change Model en sector afgezet tegen de in de vestigingen van onderzoek aangetroffen factoren 
  
Label Omschrijving factoren private 
sector 
publieke 
sector 
Vestiging A Vestiging B Vestiging C 
MOT01 -Globalisering van de markt x     
MOT02 -Complexe omgeving van de organisatie x x    
MOT03 -De fase van volwassenheid van de levenscyclus van het product x     
MOT04 -Problemen met financiële meeteenheden x     
MOT05 -Problemen in het vinden van gekwalificeerd personeel x     
MOT06 -Nieuwe regelgeving van de overheid  x x x  
MOT07 -Groeiende concurrentie  x    
Motivators 
MOT08 -Het  gaan werken voor een nieuwe klant  x    
FAC01 -Een eerdere BSC-introductie in de organisatie x  x x x 
FAC02 -De strategie was duidelijk en helder opgesteld x  x x x 
FAC03 -Goede samenwerking tussen afdelingen x    x 
FAC04 -Het gebruik van standaard hard- en software x     
FAC05 -Gebruik maken van externen (o.a. academici) x x    
FAC06 -Gebruik maken van standaardmethoden/gemakkelijk te begrijpen formats bij het ontwikkelen van de BSC  x x  x 
Faciltators 
FAC07 -Stafafdelingen staan open voor nieuwe managementmethoden  x    
CAT01 -De ervaring van managers in het “werken met een strategie” x     
CAT02 -Reeds uitgevoerde strategische analyses x x    
CAT03 -Het actief betrekken van medewerkers in het BSC-project x   x x 
CAT04 -Support van het handelsdepartement en KTP x     
CAT05 -Support van topmanagement/afdelingshoofden x x x x x 
CAT06 -Het expliciet aangeven van het doel van de BSC x x x x x 
CAT07 -Een pragmatische en instrumentele wijze van implementeren  x    
CAT08 -Het koppelen van routines aan nieuwe regels en procedures  x    
Catalysts 
CAT09 -Het geloof van managers in nieuwe managementtools  x x o x 
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LDR01 -Algemeen divisiemanager x     
LDR02 -Managing Director x     
LDR03 -Projectmanager, CEO en universiteitsprojectteam x     
LDR04 -CFO x     
LDR05 -BSC-administrator x     
LDR06 -Deputy manager  x    
LDR07 -Director, topmanagers en chief controller  x x x x 
Leaders  
LDR08 -Hoofd organisatieontwikkeling  x    
MTM01 -Proces van analyseren van de strategie x     
MTM02 -Een partnership project x     
MTM03 -De verwachting dat meetsystemen continu werden aangepast x  x x x 
MTM04 -Gewijzigde/nieuwe strategie x  x x x 
MTM05 -Groeiende interne concurrentie  x    
Momentum 
MTM06 -De behoefte om te kunnen “benchmarken”  x    
CON1 -Actoren in een organisatie streven verschillende doelen na x     
CON2 -Onduidelijkheid over wie eigenaar is van de scorecard x     
CON3 -Onduidelijkheid over het achterliggende doel van de scorecard x x    
CON4 -Het ontslag van de "leader" x     
CON5 -Gebrekkige communicatie x x o o o 
CON6 -Managers hebben verschillende beelden bij de strategie  x    
CON7 -Zwak leiderschap tijdens de implementatie  x    
CON8 -Het verkrijgen van bijval voor de implementatie  x    
Confusers  
CON9 -Door teveel mensen verantwoordelijk te maken ontstaat “non-verantwoordelijkheid”  x    
FRS01 -De gewenste wijziging past niet goed binnen de cultuur x x x  x 
FRS02 -Bestaande rapportagesystemen x x o   
FRS03 -Gebrek aan commitment van medewerkers (o.a. ICT-support) x x   o 
FRS04 -Gebrek aan commitment van managers x x o o/x  
FRS05 -Gebrek aan duurzaamheid x     
FRS06 -De grootte van de afdeling x     
FRS07 -Mislukte implementatie van managementtools x  o   
FRS08 -De topdownwijze van implementeren x x  o  
FRS09 -Het belasten van managers met administratieve taken  x    
Frustrators 
FRS10 -Onzekerheid in de omgeving x     
DEL01 -Het ontbreken van een duidelijke strategie binnen de organisatie x x    
DEL02 -Beschikbaarheid van prestatiegegevens x x o o o 
DEL03 -Nadelige support van externe consultants x x    
DEL04 -Gebrekkige afstemming tussen verschillende BSC’s binnen de organisatie x x  o  
DEL05 -Incompleetheid van de ontwikkelde BSC x x    
DEL06 -Het ontbreken van BSC-reviews en -rapportages x     
DEL07 -Problemen bij het opstellen van het klantperspectief x x    
DEL08 -De tijd die gepaard gaat met het ontwikkelen van een BSC x x    
DEL09 -Het niet linken van meeteenheden aan de strategie van de organisatie x x x x x 
Delayers 
DEL10 -Het simpel en helder houden van de scorecard x x   x 
 
